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Tra i grandi temi che riscuotono interesse a livello mondiale, quali la stabilità e 
gli equilibri politico-monetari, lo sviluppo economico e la lotta alla fame, i flussi 
delle migrazioni, la democrazia e la difesa dei diritti dell’uomo, la 
globalizzazione dell’economia e delle comunicazioni, nella loro dimensione e nei 
loro caratteri, rappresentano il concreto processo di transizione che il mondo sta 
già attraversando. 
Negli ultimi decenni, l’evoluzione dei modelli competitivi dovuta alla rapida ed 
intensa trasformazione dello scenario macroeconomico e delle variabili di 
contesto, ha indotto una profonda ristrutturazione del sistema bancario italiano, 
giunto alle soglie degli anni Novanta con caratteristiche di proprietà 
prevalentemente pubblica, bassa concentrazione, scarsa internazionalizzazione, 
inadeguata patrimonializzazione e ristretta capacità reddituale. In particolare, i 
processi evolutivi cui si fa riferimento scaturiscono dalla complessa interazione 
di svariati fattori di cambiamento, taluni di natura esogena e, dunque, di origine 
ambientale, altri di natura endogena, pertanto specifici dei singoli mercati e delle 
differenti imprese, come quelli di ordine strategico ed economico. 
Il presente lavoro, strutturato in cinque capitoli, ha l’obiettivo di valutare 
l’impatto dei mutamenti appena descritti e gli effetti che questi hanno provocato 
nel sistema bancario del nostro Paese, con particolare attenzione alla realtà della 
Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A.  
In particolare, nel primo capitolo vengono analizzati i più importanti fattori di 
cambiamento di natura esterna al sistema, tra i quali si annovera, innanzitutto, la 
deregolamentazione del sistema finanziario e creditizio, nel cui ambito si 
inquadra, a livello nazionale, la Legge n. 128 del 30 luglio 1990, conosciuta 
come Legge Amato-Carli, con cui venne realizzato il primo atto di 
privatizzazione formale di tutti gli enti pubblici creditizi in società per azioni. 
Questa disposizione legislativa ha dato una vera svolta al sistema bancario 
italiano tanto da smantellare quella figura di banca istituzione che da anni aveva 
il compito di svolgere una funzione prevalentemete pubblica nell’interesse 
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dell’intero sistema economico nazionale. Alla ridefinizione del quadro 
regolamentare del sistema un peso di grande rilievo è da imputare alle direttive 
comunitarie, le quali stabilivano che l’attività degli enti creditizi di ogni paese 
membro doveva avere un carattere d’impresa e, per il fatto che potevano 
liberamente operare in tutti i paesi appartenenti all’Unione Europea, essi 
dovevano avere, altresì, carattere universale. Dopo la privatizzazione avvenuta 
con la riforma bancaria del 1990 gli effetti cominciarono di lì a poco a 
verificarsi; si assiste, infatti, ad una ricapitalizzazione delle banche, ad una 
gestione più snella e trasparente ed al rafforzamento del carattere d’impresa con 
scopi di redditività e remunerazione del capitale di rischio.  
Le mutate condizioni strutturali ed operative del mercato bancario hanno indotto 
le aziende di credito a ricercare un adattamento quali-quantitativo alle rinnovate 
dinamiche competitive mediante un consolidamento dimensionale, 
principalmente tramite fusioni, incorporazioni e partecipazioni al capitale sociale. 
Le motivazioni che spingono all’integrazione tra banche sono svariate e talora 
concomitanti, dalle economie di scala e di diversificazione, ai fattori strategici 
difensivi tramite i quali le banche tendono a migliorare il controllo dei rischi 
mediante il raggiungimento di obiettivi di diversificazione settoriale, geografica e 
di prodotto. Oggi, possiamo dire che il sistema bancario italiano presenta un 
assetto più articolato e, in prospettiva più competitivo. Lo stimolo derivante dal 
mercato ha indotto il management bancario a sviluppare maggiormente le 
variabili della gestione che, più di altre, sono in grado di generare valore 
apportando politiche di cambiamento nell’intera organizzazione aziendale. I 
modelli concorrenziali che si stanno delineando sembrano, pertanto, concentrarsi 
su quattro elementi fondamentali: l’orientamento alla conoscenza ed al 
knowledge management, l’outsoursing dell’information tecnology, la 
multicanalità distributiva ed un maggior orientamento al marketing dei servizi. I 
mutamenti appaiono ormai imminenti, non solo perché lo esige il sistema 
competitivo ma, soprattutto, perchè l’utente bancario oggi, grazie ad una più 
elevata cultura in merito ai prodotti finanziari, è sempre più esigente. Nasce così, 
anche se in ritardo rispetto agli altri settori dell’economia, nel mercato bancario 
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la consapevolezza dell’importanza delle logiche di Total Quality Management e 
di Customer Relationaship Management. 
Nel secondo capitolo, pertanto, l’attenzione si focalizza nell’applicazione del 
concetto di qualità nell’industria bancaria, inteso nella sua duplice accezione: 
qualità come valore, come obiettivo dell’azienda nei confronti del mercato, 
quindi come adeguatezza all’uso e qualità come caratteristica intrinseca del 
prodotto, ovvero rispondenza a delle specifiche. Si concretizza, così, anche nel 
settore creditizio la consapevolezza di sviluppare strategie che mirano a 
realizzare prodotti/servizi, qualitativamente superiori rispetto al passato perché 
solo in questo modo è possibile ottenere un vantaggio competitivo nei confronti 
della concorrenza. Tale cambiamento non è stato, e non è tuttora, indolore in 
quanto in questo settore l’approccio alla filosofia della qualità appare più ostico 
di quanto non lo sia stato nel resto del mercato. La ragione principale, con la 
quale possiamo giustificare questa affermazione, si riconosce nelle caratteristiche 
delle organizzazioni bancarie. Esse, infatti, si configurano come imprese che 
erogano servizi e non beni e l’intangibilità del loro output, così come la 
coincidenza del tempo di produzione e quello di consumo, il diretto 
coinvolgimento del cliente nel processo di produzione e l’elevata incidenza del 
fattore umano, rendono l’obiettivo qualità un traguardo faticoso da raggiungere. 
Il nodo centrale appare la gestione adeguata del processo di erogazione, in quanto 
dallo stesso dipende il contenuto del servizio che il cliente percepisce. Da ciò si 
evince che le maggiori difficoltà incontrate dall’azienda bancaria non sono tanto 
quelle della gestione del servizio, quanto piuttosto recuperare il rapporto con il 
cliente nel caso in cui si verifichi un disservizio. Un difetto su un prodotto può 
essere recuperato prima che questo venga consegnato al cliente, oppure con 
interventi di garanzia, in caso di sevizi errori o difetti possono talvolta risultare 
irreparabili. E’, pertanto, fondamentale riuscire a comprendere appieno le attese 
di qualità dei diversi target di clienti ed evitare quelli che possono essere definiti 
agenti di dequalità al fine di mantenere un rapporto stabile e duraturo con la 
propria clientela.  
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Alcuni dati riportati da un’indagine condotta da Eurisko1 presso il management 
bancario dimostrano però che, pur essendo presente nel 98 per cento delle banche 
intervistate la concezione di un maggior orientamento al cliente, solo il 5 per 
cento di queste dichiara di avere una funzione all’interno della propria 
organizzazione dedicata ai problemi della qualità. Ed ancora più allarmante 
risulta il fatto che il 62 per cento ritiene che l’insoddisfazione del cliente sia un 
fenomeno inevitabile. Tutto questo induce a pensare che il lavoro da svolgere nel 
settore bancario al fine di giungere ad una vera sensibilizzazione sul problema 
della qualità, sia ancora molto. In base a quanto rilevato possiamo dire che, nella 
dirigenza bancaria esiste una certa sensibilità nei confronti della qualità, ma 
manca un’adeguata conoscenza dei mezzi e dei termini in cui tale problema si 
pone. L’esperienza del settore industriale insegna che il concetto di qualità non 
può e non deve essere assoluto, esso si riferisce all’organizzazione, alle proprietà 
ed alle caratteristiche del prodotto/servizio che conferiscono ad esso la capacità 
di soddisfare le esigenze espresse ed implicite. Il management bancario deve fare 
proprio il concetto di qualità in una visione completa, interiorizzare le logiche di 
fondo del TQM considerando la qualità non tanto come attributo del servizio, ma 
come valore che scaturisce dall’interazione dell’utente con la struttura 
organizzativa nel suo complesso.  
Ottenere questo risultato implica effetti positivi, sia per ciò che concerne 
l’aspetto economico sia in termini relazionali con la clientela. Nel primo caso si 
può osservare la riduzione dei costi di carenze interne sostenuti per modificare un 
prodotto o un servizio non conforme agli standard prestabiliti e la riduzione di 
costi per carenze esterne, le quali, generano perdite di profitti a causa 
dell’erogazione di servizi difettosi ed alla gestione di lamentele dei clienti. In 
questi casi i soli costi sostenuti sarebbero quelli riconducibili alla prevenzione ed 
alla valutazione senza dispendio delle risorse nel riparare gli errori. Gestire 
l’azienda nell’ottica della qualità e quindi rispondenza alle esigenze della 
                                                 
1 De Grandi C., Di Fusco E., Mortasa E., “La qualità in banca le politiche di miglioramento dei servizi 




clientela comporta, altresì, un altro importante risultato: quello di instaurare con 
la stessa un rapporto solido e duraturo basato sulla fiducia reciproca. E’ 
dimostrato, infatti, che l’attenzione che molte imprese, tra cui anche bancarie, 
stanno dedicando ai rapporti con i propri clienti è significativamente cresciuta. 
Nel terzo capitolo, pertanto, si cerca di sviluppare l’evoluzione del rapporto 
banca-cliente nell’ottica della fidelizzazione e l’importanza che questa riveste per 
entrambe le parti. 
I cambiamenti in atto di certi comportamenti nell’ambiente esterno, la 
trasformazione del consumatore e l’aumento della pressione competitiva, portano 
le imprese a porre in essere nuove strategie, tra le quali, riveste un ruolo 
dominante la ricerca di una maggior fidelizzazione del cliente, soffermando 
l’attenzione sulle variabili relazionali. Pertanto, la logica di marketing 
tradizionale lascia spazio a quella di marketing relazionale. Nel settore dei servizi 
la “relazione” acquisisce forse una valenza superiore rispetto agli altri segmenti 
del mercato, in quanto il processo di acquisto dell’acquirente è fortemente 
condizionato dal legame relazionale con la controparte, dato che l’immaterialità 
dell’offerta non permette di accedere ad informazioni certe sul livello qualitativo 
del servizio. Da ciò scaturisce, nell’ambito del marketing, l’affermarsi di una 
nuova modalità con cui considerare le relazioni fra i soggetti economici; ne 
deriva che la fiducia assume, pertanto, sempre più valenza di variabile critica del 
mercato. Per giungere, però, ad un legame basato sulla fedeltà, il cliente, a 
monte, deve sentirsi completamente soddisfatto, appagato dei servizi di cui 
fruisce e da cui scaturisce il suo sentimento di fiducia verso l’impresa, la quale 
potrà beneficiare di una vera e propria relazione continuativa. Questo processo 
così attivato tra cliente e impresa consente l’innescarsi di un circolo virtuoso 
profittevole per entrambi le parti. Una relazione stabile e continuativa, infatti, 
consente all’impresa di accrescere e consolidare le vendite, aumentare i profitti, 
generando, altresì, soddisfazione in azienda, la quale, incide nelle decisioni di 
reinvestire in innovazioni, nel personale e sui clienti, il che migliora i prodotti ed 
i servizi offerti incrementando nuovamente la soddisfazione degli utenti e così 
via. Il rischio che tutto si interrompa è però molto alto perché la fedeltà e la 
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fiducia sono variabili difficilmente controllabili e valutabili dall’impresa, ed il 
solo ripetersi del comportamento d’acquisto, non sempre è sinonimo di fedeltà 
ma, potrebbe, talvolta, rivelarsi solo un fenomeno inerziale.  
Pertanto, quello che può essere messo in dubbio è il fatto che la soddisfazione 
non è condizione sufficiente, anche se necessaria, al fine di generare il 
sentimento fedeltà nel cliente. Anche se questo appare un capo di studio molto 
ostico, ogni azienda, compresa quella bancaria, è cosciente della profittabilità di 
un cliente fedele e del vantaggio competitivo che può ottenere nei confronti della 
concorrenza. Analizzando più in dettaglio le relazioni banca cliente, appare 
evidente che il concetto di fedeltà pare intrinseco al rapporto stesso, in quanto, ha 
alla base una buona dose di fiducia, perciò in apparenza, potrebbe risultare 
superfluo affrontare la problematica in questione ma, la situazione contingente e 
l’evoluzione del consumatore inducono anche gli istituti di credito ad affrontare 
questo delicato argomento. Inoltre, molte indagini demoscopiche testimoniano 
una crescente crisi di fiducia da parte degli utenti nella capacità delle banche di 
consigliare le soluzioni più adatte alle proprie esigenze. Le cause di questo 
sentimento diffuso sono svariate, una fra tutte è da riconoscere negli effetti 
provocati dagli scandali finanziari degli ultimi tempi che hanno visto 
protagoniste proprio le banche, creando in questo modo un clima generalizzato di 
diffidenza e rivalità da parte della clientela nei confronti delle banche. Le 
principali difficoltà incontrate dagli istituti di credito per ristabilire, almeno in 
parte, una situazione di equilibrio sembrano ritrovarsi nella capacità di 
individuare le giuste azioni da mettere in atto per rendere concretamente più 
soddisfatti, quindi presumibilmente più fedeli, i propri clienti. Il rischio maggiore 
è, infatti, quello di trovarsi di fronte un cliente che vive la banca come necessaria 
in quanto la dichiarazione di necessità potrebbe sottintendere una certa 
vulnerabilità del rapporto. Di fronte a tale realtà le banche italiane hanno capito 
che il potenziale di fiducia deve essere trasformato in vantaggio effettivo. Da ciò 
emerge un impegno verso la promozione di iniziative mirate a maturare dei veri e 
propri programmi di fedeltà. Tuttavia, si osserva che sono soprattutto le banche 
di più piccole dimensioni a muoversi maggiormente in questa direzione, anche se 
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il sentimento diffuso appare quello di sviluppare vere e proprie strategie di 
loyalty atte a considerare l’impatto di ogni iniziativa intrapresa, sia sul livello 
della soddisfazione del cliente, sia sul potenziale di accrescimento delle risorse 
fiduciarie. E da qui ogni impresa deve riuscire a riconoscere all’interno del 
proprio target di mercato i più efficaci drivers di fiducia, decidere di puntare su 
ciascuno di essi ed eventualmente fare ciò in maniera differenziata da segmento a 
segmento. Il primo passo da compiere è quello di intraprendere i rapporti con il 
cliente attraverso il riconoscimento dei suoi bisogni e la valorizzazione della sua 
fedeltà. E’, dunque, sulla seconda fase che i programmi di fedeltà agiscono e 
ritrovano la loro ragione d’esistere. 
Un segno tangibile dell’evoluzione in atto nel sistema bancario del nostro Paese 
arriva dal progetto indetto dall’ABI nel 2003: “PattiChiari le banche cambiano”; 
tale tematica viene approfondita nel quarto capitolo. Si evince nella volontà 
dell’intero sistema bancario il desiderio di rilanciare l’immagine delle banche 
italiane e ricostruire, su una base di rinnovata fiducia, un rapporto chiaro e 
trasparente con la società nelle sue diverse componenti, soprattutto famiglie ed 
imprese. Il fulcro di questa azione è quello di migliorare il rapporto tra banche e 
clienti, che per troppo tempo è stato caratterizzato da opacità e poca chiarezza, 
attraverso l’implementazione di tre valori chiave: trasparenza, chiarezza, e 
comparabilità delle offerte. I risultati di una ricerca demoscopia effettuata 
nell’anno 2000 dichiarano, infatti, che la fiducia degli italiani nei confronti delle 
banche è appena il 33 per cento degli intervistati, i quali reclamano una 
mancanza di informazioni sui servizi, spese troppo elevate e poca trasparenza. 
L’attività di analisi e di ricerca ha messo in evidenza, secondo l’ABI, una forte 
differenza tra ciò che ispira i valori ed il lavoro delle banche e ciò che i clienti e 
più in generale i cittadini percepiscono. In particolare la differenza viene espressa 
come una diversa valutazione delle dimensioni di trasparenza, correttezza, 
fiducia ed efficienza. Una bassa qualità della relazione con la clientela crea gravi 
conseguenze nell’operatività quotidiana e genera notevoli difficoltà di 
comunicazione. Il progetto PattiChiari è nato con lo scopo di cambiare 
profondamente il sistema del rapporto banca società. Gli obiettivi guida per 
 10 
orientare l’azione di cambiamento sono stati: comprensibilità, semplicità, 
comparabilità e conoscenza dei prodotti, evidenziando l’importanza di mettere a 
disposizione dei cittadini degli strumenti informativi chiari e, soprattutto,offrire 
loro la possibilità di comparare in modo semplice e veloce i diversi prodotti 
bancari, ciò nell’ottica di accrescere la consapevolezza della clientela ed aiutarla 
a scegliere sulla base di informazioni semplici e facilmente comparabili. Il 
progetto è partito il 15 ottobre 2003 con il lancio della prima delle otto iniziative 
per terminare il 15 marzo 2004. Il piano degli interventi è stato articolato su tre 
settori principali del rapporto banca-cliente, denominati “Cantieri”: Risparmio, 
Crediti e Servizi. Complessivamente si contano otto iniziative, nel Cantiere 
Risparmio si annoverano: le iniziative Elenco delle obbligazioni a basso rischio 
rendimento ed Informazioni chiare sulle obbligazioni bancarie strutturate 
subordinate. Il Cantiere Credito prevede: Criteri generali di valutazione della 
capacità di credito delle PMI e Tempi medi di risposta sul credito alle PMI. 
Infine il Cantiere Servizi è composto da: F.A.R.O2, Conti Correnti a confronto, 
Servizio bancario di base e Tempi certi di disponibilità delle somme versate con 
assegno.  
Di recente, precisamente il 15 giugno 2006, è stata presentata la nuova iniziativa 
del Consorzio PattiChiari: “Investimenti finanziari a confronto, capire e scegliere 
i prodotti finanziari” da annoverare nel cantiere Risparmio. 
Una peculiarità di questo progetto è quella di non prevedere nessun vincolo di 
adesione per le banche ma, per quelle che decidono di aderire, è previsto 
l’obbligo di sottoporsi alla Certificazione, da parte di un ente esterno che 
garantisce oggettività ed indipendenza, ad almeno una iniziativa a cui hanno 
aderito, per verificare la correttezza nell’applicazione delle regole definite dai 
diversi Protocolli PattiChiari. In caso di esito positivo la banca certificata ha il 
diritto ad usare il Marchio PattiChiari, come sinonimo di garanzia all’ottenimento 
di standard di qualità. Successivamente, il Progetto prevede che vengano eseguiti 
dei controlli periodici per verificare il mantenimento dei requisiti necessari alla 
Certificazione. PattiChiari è stato poi accompagnato da un piano di 
                                                 
2 Acronimo di “Funzionamento ATM Rilevato On line”. 
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comunicazione al pubblico al fine di informare la clientela dei cambiamenti in 
atto. L’analisi si è poi traslata sui primi sporadici risultati, ufficialmente 
pubblicati e non, circa l’efficacia del Progetto in atto.  
Al fine di avere, almeno in parte, una visione piuttosto complessiva ed esaustiva 
delle tematiche trattate, si è manifestata l’esigenza di calare nella realtà della 
Cassa Di Risparmio di San Miniato S.p.A. i concetti teorici analizzati. 
L’obiettivo preposto, nel quinto ed ultimo capitolo, è stato quello di raccogliere 
informazioni utili per comprendere l’esperienza vissuta da questo istituto in un 
periodo di cambiamento radicale del sistema bancario del nostro Paese. Nel corso 
dell’intervista svolta con gli esponenti dell’Ufficio Prodotti e Servizi della 
CRSM si è cercato di far emergere i valori e le idee guida sui quali si basa la 
direzione generale al fine di orientare l’attività delle persone che lavorano nella 
banca sanminiatese. La condizione originaria dalla quale scaturiscono i principali 
elementi distintivi dei disegni imprenditoriali della CRSM, rispetto a gran parte 
delle altre banche italiane che possono essere ad essa paragonate per dimensioni 
e caratteristiche, è da ricercarsi nella ferma e concreta volontà di conservare 
saldamente alcuni fondamentali valori ed idee che storicamente si sono affermati. 
Il principio dell’autonomia e lo stretto legame instaurato con il territorio di 
riferimento, infatti, hanno permesso a questo istituto di non trasformarsi in una 
mera rete operativa di un gruppo bancario più grande ed anzi l’obiettivo 
prefissato, quello dell’indipendenza, è stato perseguito in modo tale da 
congiungere ad esso un miglioramento nel tempo delle performance aziendali, 
tali da consentire alla Banca d’Italia di inserire la Cassa di Risparmio Toscana 
nell’albo dei Gruppi bancari con la denominazione “Gruppo Bancario Cassa di 
Risparmio di San Miniato”. La chiave del successo appare la maturata 
consapevolezza di porre al centro di ogni strategia aziendale il cliente, instaurare 
e sviluppare con esso un rapporto stabile e duraturo incentrato sulla fiducia 
reciproca. Da sempre la centralità del cliente verso cui vengono orientati i 
processi di ideazione dell’offerta personalizzata rappresenta un tratto 
caratteristico della CRSM. La dimostrazione di quanto appena affermato, si 
riscontra anche nella scelta di aderire prontamente al progetto PattiChiari e nella 
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capacità dimostrata di ottenere la Certificazione di Qualità in tutte le otto 
iniziative del Progetto medesimo. I valori della tradizione, del radicamento 
locale, l’apertura al cambiamento uniti alla volontà di crescere fanno di questo 
istituto un esempio tangibile di come il sistema bancario italiano sia proiettano in 
un futuro ricco di cambiamenti.  
Colgo l’occasione per ringraziare il Professore Marco Giannini per la preziosa 
disponibilità che mi ha riservato, nonché l’ Ufficio Gestione Sviluppo e 
Formazione del Personale, l’Ufficio Prodotti e Servizi e l’Ufficio Call Center 
della Direzione Generale della Cassa di Risparmio di San Miniato per la cortese 
collaborazione. 
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CAPITOLO I - EVOLUZIONE DEL SISTEMA BANCARIO 
ITALIANO 
1.1 ALCUNI ASPETTI EVOLUTIVI DEL RIASSETTO DEL SISTEMA 
BANCARIO ITALIANO 
Profonde trasformazioni hanno interessato, nell’ultimo decennio, i sistemi 
creditizi di tutto il mondo, ed in particolare quello del nostro Paese. Le spinte 
verso una crescente integrazione dei mercati, soprattutto finanziari, hanno 
favorito una progressiva uniformazione delle caratteristiche e delle specificità dei 
diversi sistemi bancari, ormai dominati esclusivamente dal principio della ricerca 
della massima redditività delle operazioni finalizzate all’erogazione del credito. 
Per poter analizzare in che modo il sistema bancario italiano ha reagito al 
crescente fenomeno della globalizzazione e quale ruolo ha assunto 
contestualmente a tutti i movimenti socio-economico-politico-legislativi che 
hanno portato all’unificazione europea, occorre individuare come operavano le 
aziende di credito prima dei suddetti cambiamenti. 
Prima dell’attuale struttura, la banca italiana era definita “banca istituzione”3 
secondo la contemplazione del RDL n. 375 del 12 marzo 1936, denominata 
“Legge Bancaria”. Tale norma fu emanata, dopo le onerose conseguenze 
provocate dalla crisi del ’29, per porre rimedio alle gravi difficoltà in cui 
versavano le banche e le industrie italiane. Le grandi banche miste, infatti, che 
per decenni avevano finanziato lo sviluppo del sistema industriale italiano, si 
ritrovano travolte dalla recessione e solo grazie all’aiuto dello Stato riescono a 
sopravvivere. A tal proposito il dettato legislativo, del 1936, mirava 
prevalentemente al perseguimento dell’obiettivo della stabilità del sistema 
bancario e non tanto al conseguimento dell’efficienza dello stesso. Inoltre, le 
autorità erano coscienti dell’incapacità del mercato, lasciato libero a se stesso, di 
uscire da quella emergenza: per questo fu studiato appositamente, al fine di 
aiutare l’industria a sollevarsi dalla sfavorevole congiuntura attraversata. 
                                                 
3Poanizza R.:“Recenti trasformazioni del sistema bancario italiano e il rapporto con il sistema delle 
piccole imprese”in: Studi Note di Economia, fascicolo 2,anno 2002. 
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Nell’ordinamento del 1936 la banca veniva definita come “banca istituzione”, 
incaricata di svolgere un compito con finalità pubbliche, e cioè quella di erogare 
credito: essa, infatti, non era considerata come un’impresa finalizzata a 
soddisfare logiche di redditività, ma a compiere un servizio pubblico, quello, 
appunto, di concedere credito al sistema industriale; dunque, l’attività era svolta 
nell’interesse dell’intero sistema economico. La banca, pertanto, assolveva una 
tipica funzione di “intermediazione” nel campo del credito, interveniva nei 
regolamenti monetari degli scambi e trasformava il risparmio liquido in forme 
permanenti di impiego. Le principali attività svolte dagli istituti di credito erano 
quindi: 
- quella di raccolta fra il pubblico (depositi nelle varie forme), rientrante nella 
categoria delle “operazioni originarie”, mediante la quale la banca si fa 
prestare il denaro dal risparmiatore (o da latri operatori economici) 
divenendo debitrice; 
- quella delle operazioni di impiego, finanziando aziende e soggetti privati dei 
quali la banca diviene creditrice, avvalendosi sia dei fondi raccolti dai 
depositi sia del capitale proprio. 
Accanto a queste operazioni “principali”, ne venivano compiute altre in favore 
della clientela, dette “accessorie”, le più ricorrenti delle quali andavano 
individuate nel rilascio degli assegni circolari e traveller’s cheques, nel servizio 
di incasso effetti e assegni a “salvo buon fine”, nei depositi a custodia ed 
amministrazione titoli. 
Venivano, poi, espletate altre funzioni per conto dello Stato, quali, ad esempio, 
nel corso delle due guerre mondiali, il lancio dei vari prestiti consolidati, la 
ricollocazione dei titoli emessi dallo Stato presso privati ed operatori 
commerciali; inoltre alcune banche avevano la funzione di esattore e tesoreria di 
Pubblica Amministrazione. In questo modo, si dimostra come, in seguito alla 
riforma degli anni Trenta, il sistema bancario e creditizio del nostro Paese sia 
stato governato da una legislazione fortemente dirigista, che delimitava le azioni 
degli istituti, prevalentemente in mano pubblica, all’interno di specifici ambiti 
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territoriali e funzionali. Per questo, gli obiettivi delle banche (di cui lo stato era 
l’azionista di riferimento) erano essenzialmente di natura pubblica, come quello 
di sostenere lo sviluppo economico diffuso sul territorio, dopo la brutta 
esperienza della crisi. In contropartita, la legge bancaria ha creato delle barriere 
tra differenti offerte di credito che ogni istituto era abilitato a concedere, sia sul 
piano geografico che temporale, sia, infine in riferimento a ben definite fasce di 
clientela, consentiva alle banche italiane di operare in un mercato fortemente 
segmentato e sostanzialmente protetto dalla competizione, sia interna che 
internazionale.  
Pertanto, le peculiarità che le banche avevano assunto con la legge bancaria del 
’36 erano essenzialmente due: 
- erano prevalentemente pubbliche, sia per la forte presenza dello Stato, sia 
perché si voleva salvaguardare l’interesse pubblico con la tutela dei 
depositi; questo principio si attuò sottraendo le banche al fallimento e 
assoggettandole all’amministrazione straordinaria o alla liquidazione coatta 
amministrativa; in pratica, in caso di difficoltà sarebbe intervenuto il 
sistema bancario nel suo complesso; 
- operavano in prevalenza la specializzazione, cioè l’esistenza di due tipi di 
banche: le banche commerciali che erogavano prestiti a breve scadenza e gli 
istituti di credito che concedevano prestiti a medio-lungo termine.  
Quindi si effettuava una specializzazione temporale del credito che assicurava 
alla banca una maggiore liquidità e solvibilità.  
I principali caratteri di questa banca che hanno dominato il sistema creditizio 
italiano fino alla metà degli anni ’80 erano: 
- la scarsa concorrenza: dovuta alle politiche di cartello e alla rigidità di 
gestione; 
- la scarsa trasparenza: in quanto non venivano comunicate alla clientela le 
condizioni praticate sui contratti bancari; 
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- i costi elevati: soprattutto quelli per il personale e quelli per le perdite sui 
crediti; 
- la sottocapitalizzazione; 
- la limitata operatività: in quanto le banche fornivano pochi servizi. 
Questo sistema, sebbene incessantemente criticato dai paladini degli pseudo-
liberi mercati, si è, in realtà, rivelato molto efficace per sostenere, soprattutto nel 
secondo dopo guerra, un’industrializzazione diffusa nel nostro paese che, unica 
nel panorama europeo, se non mondiale (con la sola eccezione del Giappone), ha 
dato vita ad una struttura produttiva molto decentrata sul territorio, alla quale può 
essere attribuito circa l’80 per cento del prodotto industriale nazionale. Il resto 
del mondo presenta, invece, delle proporzioni completamente diverse, con la 
grande impresa responsabile per oltre il 75 per cento del prodotto industriale e la 
piccola impresa relegata appena al 20 percento4. Nel nostro Paese si è realizzata, 
quindi, una sistemazione assolutamente anomala: un sistema creditizio 
prevalentemente piccolo ha stimolato la crescita di quella piccola imprenditoria 
diffusa, che sola è in grado di creare condizioni di effettiva competitività dei 
mercati, mentre, le strutture creditizie dei principali altri paesi, gestite secondo la 
logica rigidamente privatistica, hanno invece favorito il formarsi all’interno del 
sistema industriale di posizioni dominanti, degenerate spesso in forme 
monopolistiche od oligopolistiche. 
1.1.1 IL PASSAGGIO DA “BANCA ISTITUZIONE” A “SOCIETA’ PER 
AZIONI" 
Con il passare del tempo, i grandi mutamenti a livello internazionale, che 
portarono a prevalere, agli inizi degli anni Ottanta, di principi ispirati al 
monetarismo ed al liberismo più sfrenato, finirono per spingere verso lo 
smantellamento di quel sistema creditizio con finalità pubbliche, oggettivamente 
ormai condizionato in misura negativa in modo particolare per il parametro 
                                                 
4 Malvasi R., Lo Cascio M.: “Innovazioni e strategie nelle aziende di credito italiane”, Cedam Casa 
Editrice, Roma, 1989. 
 
 17
dell’efficienza. Si è, così, venuto ad affermare sul piano normativo un nuovo 
ordinamento e l’occasione è stata offerta dal recepimento della prima normativa 
comunitaria in materia creditizia. Le necessità imposte dall’adesione al progetto 
dell’Unione Europea hanno reso, inoltre, necessaria una profonda revisione delle 
leggi riguardanti il sistema bancario e creditizio. I più importanti stimoli al 
cambiamento, di fatto, vennero soprattutto dall’Europa attraverso alcuni 
espedienti, al fine di creare le premesse al mercato unico finanziario. Tali 
provvedimenti si concretizzarono con alcune Direttive5 che, come punto 
fondamentale, partivano dal presupposto che l’attività degli enti creditizi doveva 
avere un carattere d’impresa, che gli istituti di credito della comunità potevano 
operare liberamente in tutti i paesi membri dell’UE e che dovevano assumere il 
carattere dell’universalità. Pertanto, la principale conseguenza si è avuta sul 
piano dell’assetto proprietario delle banche, attraverso la loro privatizzazione e 
con il passaggio della banca-istituzione, che erogava un sevizio di pubblica 
utilità, alla banca-impresa, mirante esclusivamente a massimizzare il più 
possibile la redditività dell’investimento, dimenticando il ruolo di natura politica 
e sociale che aveva svolto per oltre cinquant’anni. 
Di fronte a tale contesto, quindi, il nostro ordinamento dovette attivarsi per 
armonizzare il sistema bancario alle direttive comunitarie e fu attuata, 
innanzitutto, una politica di deregolamentazione tesa a smantellare i vincoli che 
limitavano l’operatività delle banche. Si passò così dall’eliminazione del vincolo 
                                                 
5 Le principali direttive in questione sono: la direttiva 77/780/CEE prima direttiva del Consiglio, del 12 
dicembre 1977, relativa al coordinamento delle disposizioni legislative, regolamentari e amministrative 
riguardanti l’accesso all’attività degli enti creditizi e il suo esercizio. Gu L 322 del 17 dicembre 1977. 
Questa direttiva definiva il carattere d’impresa della banche e la possibilità di operare in qualsiasi luogo 
della comunità attraverso un’autorizzazione unica; la direttiva 89/646/CEE: Seconda direttiva del 
Consiglio del 15 dicembre 1989 mirante al coordinamento delle disposizioni legislative, regolamentari e 
amministrative riguardanti l’accesso all’attività degli enti creditizi e il suo esercizio, che permetteva agli 
istituti già autorizzati di operare in un paese membro (licenza unica bancaria) con la possibilità di 
ampliare la propria attività. 
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di portafoglio, alla riduzione della riserva obbligatoria, all’eliminazione del 
massimale sugli impieghi ed al rilascio dell’autorizzazione di nuovi sportelli 
senza particolari formalità. Grazie allo smantellamento di quei vincoli che 
limitavano l’operatività delle banche, il sistema creditizio sfociò in una vivace 
concorrenza e competitività. La necessità di una revisione dell’ordinamento 
creditizio italiano era incombente, sia per la richiesta dell’adeguamento 
proveniente dall’ordinamento giuridico comunitario, sia per le diverse esigenze 
dei risparmiatori investitori del nostro Paese. Ma, come è facile comprendere, 
ogni cambiamento non passa inosservato e, soprattutto, non sempre è agevole 
“sconvolgere” un modo di operare, che per circa cinquant’anni ha diretto il 
sistema bancario, senza incombere in difficoltà di adattamento. Infatti, 
soprattutto nei primi periodi di applicazione delle nuove politiche, si 
presentavano delle forti contraddizioni tra il nuovo sistema tendente alla 
deregolamentazione-liberalizzazione e la “banca istituzione” che, comunque, era 
sempre molto presente. 
Al fine di riuscire nell’intento, tanto difficile quanto importante, 
dell’ammodernamento e ristrutturazione del nostro sistema bancario, un primo 
segnale arriva RDL 350/85 che sancisce la natura imprenditoriale dell’impresa 
bancaria ed impone definitivamente un radicale mutamento nella struttura e nelle 
strategie delle banche al fine di poter competere nel grande mercato della 
concorrenza. Peraltro la legge sulla tutela della concorrenza sul mercato (Legge 
10 ottobre 1990, n. 287) stabilisce importanti regole che riguardano sia le banche 
di dimensione comunitaria che di diverso livello. Un rilevante passo avanti, poi, 
viene fatto con l’emanazione della Legge Amato –Carli (218 del 30 luglio 1990) 
con la quale si avvia un forte processo di privatizzazione, consentendo, tra l’altro, 
alle banche pubbliche la possibilità di trasformarsi in banche private. In 
particolare il suddetto provvedimento all’art 1 stabiliva che “ gli istituti di 
Credito di Diritto Pubblico, le Casse di Risparmio ed i Monti di credito su Pegno 
di prima categoria che esercitavano il credito a medio lungo termine, aventi 
natura di enti pubblici, possono procedere alla fusione, trasformazione società 
per azioni aventi per oggetto l’esercizio dell’attività bancaria o conferire 
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l’azienda di credito o complessi relativi a rami di essa a società per azioni, 
costituite anche con atto unilaterale, avente il medesimo oggetto, alle condizioni 
previste dalla presente legge”6 Detto articolo, pur prevedendo la possibilità e 
non l’obbligo delle trasformazioni, disegna, di fatto, un’ipotesi di sistema 
bancario del tutto nuova, in base alla quale progressivamente gli istituti pubblici 
resteranno azionisti dell’impresa-banca distinguendo peraltro le fondazioni e 
l’attività creditizia che dovrà avere, invece, natura privatistica. 
Negli Articoli 2,3,4, e 5 vengono fissate tutte le modalità giuridiche e gli 
interventi legislativi affinché dette trasformazioni si rendano possibili, nonché i 
poteri di controllo ed ispettivi affidati alla Banca d’Italia. Prende così avvio il 
processo di privatizzazione delle banche pubbliche. 
Il nuovo modello di banca S.p.A. presenta numerosi vantaggi, quali: la 
ricapitalizzazione delle banche, una gestione più snella e trasparente, un 
rafforzamento del carattere d’impresa delle banche che quindi hanno lo scopo di 
redditività e di remunerazione del capitale di rischio. 
Il suddetto provvedimento ha permesso, inoltre, di attuare processi di 
concentrazione del sistema bancario attraverso la fusione che ha portato ad un 
considerevole aumento delle dimensioni degli istituti, con i vantaggi che ne 
possono derivare (processo tuttora in atto), come la conseguente realizzazione di 
economie di scala ed una vasta operatività su tutto il territorio nazionale e 
comunitario, anche attraverso la partecipazione azionaria incrociata tra istituti 
europei (Abn Amro in Banca di Roma, Deutsch Bank in Comit, Banco di Bilbao 
in BNL ed altri). 
Nuovi esempi relativi a processi di concentrazione riguardano il gruppo Banca 
Intesa, che controlla la maggior parte delle casse di risparmio italiane (Cariplo, 
Carical, Carige), oltre al Banco Ambroveneto, il gruppo Unicredit. Si può 
comprendere come, allo stato attuale dei fatti, per essere competitive, soprattutto 
con i colossi bancari stranieri, le banche di piccole dimensioni dovrebbero 
necessariamente concentrarsi in gruppi bancari, dal momento che oggi i mercati 
                                                 
6 Roma G.: “La banca nella realtà economica italiana. evoluzione e strategia”, (presentazione Tancredi 
Bianchi), Edibank-Iceb srl, Milano, 1990. 
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(soprattutto quelli finanziari) sono diventati globali e la concorrenza è sempre più 
spietata. 
Tali processi sono, tuttora, soltanto agli inizi in quanto per attuare determinate 
operazioni i tempi sono piuttosto lunghi, inoltre, la competizione non si attua 
soltanto attraverso la concentrazione, ma bisogna tenere conto anche di altri 
paramenti, quali: la gamma dei servizi offerti, i rapporti con la clientela 
(customer satisfaction), la flessibilità organizzativa, la capacità innovativa, 
nonchè l’adozione di uffici di marketing. 
In relazione al carattere universale, le banche devono fronteggiare anche la 
concorrenza degli intermediari non bancari nell’offerta di prodotti e di servizi, 
che non sono tipici della visione classica della banca: è il caso delle polizze-vita, 
dei fondi comuni d’investimento, del leasing e del factoring. 
1.2 BREVI CENNI SUI MUTAMENTI DEL SISTEMA BANCARIO 
ITALIANO NELL’ULTIMO QUINDICENNIO (1990-2004) 
L’attuale scenario del sistema bancario italiano, è il risultato di molteplici 
mutamenti, alcuni di origine esogena ed altri di origine endogena. Nell’ambito 
dei primi, come già menzionato nel paragrafo precedente, quello più evidente è 
rappresentato dall’integrazione dei sistemi finanziari europei, che ha portato 
all’aumento delle dimensioni operative delle banche, soprattutto per mezzo di 
processi di concentrazione tra operatori più omogenei per dimensioni e capacità 
competitive. Tra i fattori endogeni ritroviamo logiche e velocità di mutamento 
differenti, che hanno caratterizzato gli intermediari finanziari nell’ultimo 
decennio. Di conseguenza, questo ha portato ad avere oggi realtà di più grandi 
dimensioni e di assetto diverso. E’ dunque possibile identificare tre fasi che 
hanno caratterizzato questo sviluppo a partire dagli anni Novanta, così 
sintetizzabili: 
- la prima fase che va dal 1990 al 1995, è stata caratterizzata da una intensa 
crescita, sia interna, aumento del numero degli sportelli, sia esterna come 
acquisizione di quote di maggioranza di banche e società finanziarie, questo 
fenomeno ha coinvolto soprattutto i grandi gruppi bancari; 
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- la seconda fase ha interessato gli anni 1996-97 nei quali l’intensità della 
crescita interna e dell’acquisizioni si sono contratte orientandosi però verso 
quote di minoranza di banche e finanziarie; 
- dagli anni 1998 sino ad oggi, infine, si è osservata una ripresa della crescita 
ma con criteri e modalità differenti da quelle osservate nel recente passato. 
Le banche e i gruppi più attivi sono quelli di medie dimensioni piuttosto che 
quelli maggiori. Mentre la crescita interna, per alcune banche ha avuto 
luogo anche tramite i canali elettronici (A. Omarini 2004).  
E’ dunque proprio in questa terza fase che si sono resi sempre più visibili i 
mutamenti intervenuti nell’assetto istituzionale del settore bancario italiano. Nel 
2002 sono state condotte oltre ventinove operazioni di concentrazione ed è 
ridotto anche il numero delle banche non appartenenti a gruppi.  
Dagli anni ‘90 abbiamo assistito all’integrazione dei mercati internazionali e 
all’azione delle Autorità monetarie che hanno determinato mutamenti nel 
Sistema creditizio italiano. Si è intensificata la concorrenza, l’adozione dell’euro 
e l’integrazione con i sistemi finanziari dei maggiori paesi hanno accresciuto il 
confronto con gli operatori esteri. Come negli altri paesi, anche in Italia le banche 
hanno individuato nella crescita dimensionale la risposta alla maggiore 
concorrenza e all’assottigliarsi dei margini unitari. Ne è derivata una serie di 
fusioni e di acquisizioni che ha modificato la struttura del mercato.  
Oggi possiamo dire che il settore bancario italiano presenta un assetto più 
articolato e, in prospettiva, maggiormente competitivo. 
Il contesto in cui le banche italiane sono oggi chiamate a competere, infatti, ha 
subito negli ultimi anni una profonda evoluzione che ha radicalmente mutato i 
fattori critici di successo richiesti agli intermediari per rimanere sul mercato e 
mantenere una redditività elevata. Le banche devono, pertanto, “reinventare7” i 
propri modelli di business per adeguarli alle nuove condizioni del nuovo scenario 
macroeconomico. Il divario tra il rendimento unitario dei prestiti e il costo 
unitario della raccolta è sceso a 3,8 punti percentuali, il valore più basso dagli 
                                                 
7 Lopez , BBVA’s J.: We’ll have to reinvent ourselves as we are working with interest rates of 2%”in 
The Banker, p.92, January 2004. 
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anni sessanta8. Da un’intervista del prestigioso mensile “The Banker” ai CEOs 
dei più importanti gruppi bancari a livello di tutto il mondo, emerge che le 
strategie che verranno implementate nel prossimo futuro sono tutte focalizzate 
sui bisogni che evolvono dei clienti e sull’utilizzo delle nuove tecnologie9. Uno 
tra i cambiamenti più importanti per comprendere l’attuale ambiente di 
riferimento delle banche italiane è rappresentato dall’impatto che l’introduzione 
della moneta unica ha avuto su di esse, rendendole, di conseguenza, sempre 
meno protette dalle pressioni competitive generate dai concorrenti di altri paesi 
dell’Unione Europea. L’euro ha rappresentato una forte spinta concorrenziale, 
permettendo alla clientela di confrontare in modo più immediato le condizioni 
offerte da ciascuna banca all’interno dell’Unione Monetaria ed ha eliminato, per 
di più, il rischio di cambio associato a finanziamenti e investimenti denominati in 
valuta estera. Con la globalizzazione si è acuita la concorrenza per tutte le 
imprese: commerciali, finanziarie ed industriali. Negli Stati Uniti, ed in misura 
minore negli altri paesi, si è aperta una nuova fase in cui l’innovazione è tornata 
a spingere la crescita dell’economia. I progressi conseguiti nel settore della 
microelettronica, nell’informatica e nelle telecomunicazioni generano guadagni 
di produttività diffusi a tutto il sistema economico. Pertanto, gli sviluppi delle 
tecnologie dell’Information and Comunication Tecnology e l’aumento della 
capacità di calcolo e di gestione delle informazioni hanno comportato e 
comporteranno notevoli cambiamenti che si rifletteranno nelle modalità con cui 
le banche esercitano le loro attività, come la capacità delle banche di fornire 
sempre più servizi mediante gli sportelli automatici, il telefono e Internet. 
In primo luogo è facile intuire che tali strumenti costituiscono una forte minaccia 
al tradizionale modello relazionale banca-cliente su cui tuttora si basa gran parte 
del sistema bancario italiano ed europeo. Ancora, la maggiore facilità con cui è, e 
sarà possibile distribuire nuovi prodotti e servizi bancari fanno prevedere un 
aumento della concorrenza tra banche sempre più basata sul prezzo piuttosto che 
                                                 
8 ABI: “La ristrutturazione del sistema bancario nell’ultimo decennio Problemi e prospettive”, 
Testimonianza del Governatore della Banca d’Italia Antonio Fazio Senato della Repubblica 2 ottobre 
2002.  
9 Lopez , BBVA’s J: “Strategies for Growth” in The Banker, , p.53, January 2004. 
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sui rapporti preferenziali di lunga durata. Questo potrebbe costituire una seria 
minaccia per le banche italiane, i cui prezzi dei principali servizi offerti, secondo 
una recente indagine10, sarebbero i più cari in Europa. Il progressivo 
invecchiamento della popolazione ha reso, di fatto, insostenibile un sistema 
previdenziale pubblico finanziato interamente a carico della collettività e come è 
già avvenuto in molti tra i paesi più avanzati, si sono sviluppate forme di 
pensioni alternative o integrative. E’ quindi prevedibile l’ulteriore sviluppo dei 
fondi pensione e lo spostamento dell’offerta di prodotti bancari alla futura classe 
di anziani «ricchi». Inoltre, le aumentate capacità di autofinanziamento delle 
imprese suggeriscono una futura riallocazione del credito bancario verso le 
famiglie «giovani ma povere»11 le cui decisioni di spesa dipenderanno 
strettamente dal credito bancario. Ancora, il processo di globalizzazione delle 
economie mondiali la liberalizzazione e l’integrazione crescenti dei mercati, 
comporteranno sempre più per le imprese, anche di piccole dimensioni, la 
possibilità di reperire capitali di debito e di rischio a basso costo in mercati 
diversi e lontani geograficamente. Sarà, quindi, sempre maggiore la presenza di 
intermediari stranieri nei mercati nazionali con un conseguente aumento del 
livello di concorrenza. Gli intermediari nazionali per tutelarsi e fronteggiare i 
futuri concorrenti, saranno spinti a confrontare la qualità e il costo dei propri 
servizi con gli standard prevalenti nei mercati sviluppati. La globalizzazione dei 
mercati, inoltre, offre continue opportunità di innovazione dei prodotti e servizi 
finanziari (principalmente nel corporate e private banking, dove la domanda della 
clientela, sia private sia corporate, è divenuta maggiormente sofisticata). Sempre 
più operazioni, infatti, diventano accessibili al segmento del “middle corporate” e 
le imprese anche piccole e medie sempre più ricorrono alla finanza aziendale 
come “leva della competitività aziendale”12.Come conseguenza delle modifiche 
dell’ambiente di riferimento, i principali gruppi bancari hanno dovuto adeguare i 
                                                 
10 Cap Gemini Ernst & Young, World Retail Banking Report 2004 
11.Borgogna P. “Il sistema bancario italiano”, in bancaria, n.1, 2001. 
12 Forestieri G., “La ristrutturazione del sistema finanziario italiano : dimensioni aziendali, 
diversificazione, produttiva e modelli organizzativi”,in Banca, Impresa e Società, n.1, 2000. 
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propri assetti organizzativi e le proprie leve competitive, compiendo significativi 
passi avanti nella ricerca di una maggiore competitività. 
Cambiamenti epocali nell’assetto del nostro sistema bancario sono stati provocati 
dai processi di fusione ed acquisizione che hanno caratterizzato il periodo in 
esame, con il risultato di un forte aumento della concentrazione ed una 
diminuzione del numero degli intermediari 13. 
1.2.1 EFFETTI DELLE OPERAZIONI DI CONCENTRAZIONE SUL 
SISTEMA BANCARIO, SUI RISPARMIATORI E SULLE IMPRESE 
Le operazioni di concentrazione hanno contenuto i costi; hanno permesso il 
conseguimento di economie di scala nella produzione e nella distribuzione di 
nuovi servizi; hanno accresciuto la diversificazione dei rischi. Tra il 1990 e la 
fine 2000 sono state realizzate 508 aggregazioni14. In 157 casi gli intermediari 
acquisiti hanno conservato la personalità giuridica: nel contesto di progressiva 
integrazione delle strutture operative, il mantenimento dell’identità aziendale ha 
consentito di valorizzare il radicamento nelle economie locali. Il numero delle 
banche è sceso da 1.176 a 862. Hanno assunto grande rilevanza i gruppi creditizi. 
Con la privatizzazione delle banche e la loro quotazione in borsa è divenuta piena 
la contendibilità della proprietà e del controllo. Ne sono derivati notevoli benefici 
per la concorrenza nel mercato del credito. La quota di mercato delle banche 
facenti capo allo Stato e alle Fondazioni, pari al 68 per cento alla fine del 1992, è 
scesa al 17 per cento nel 1999. I fondi intermediati dai gruppi bancari presenti in 
borsa sono saliti dal 30 ad oltre il 70 per cento del totale. Ampia è la 
partecipazione di intermediari esteri nelle grandi banche italiane: essi controllano 
quote rilevanti del capitale di ognuno dei primi quattro gruppi15. Ai processi di 
concentrazione e di privatizzazione si è accompagnato l’ingresso nel mercato di 
nuovi operatori, sia nazionali sia esteri. Nel decennio, 1990-2000, sono state 
costituite 165 nuove banche; il numero delle filiali e delle filiazioni di banche 
estere è salito da 41 a 65. Le banche interessate dalle operazioni di 
                                                 
13 Ibidem 
14 Associazione Bancaria Italiana testimonianza del Governatore della Banca D’Italia, Roma, anno 2000. 
15 Gruppo Intesa Bci, Gruppo Monte dei Paschi di Siena, San Paolo IMI e Gruppo UniCredito Italiano. 
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concentrazione hanno ampliato l’offerta di servizi in misura nettamente superiore 
al resto del sistema. Nel 1999 il 45 per cento del margine d’intermediazione delle 
banche italiane è stato generato da commissioni e proventi connessi con attività 
diverse da quelle di impiego e raccolta di fondi; alla metà del decennio la quota 
era ancora inferiore al 30 per cento. La redditività del sistema bancario italiano si 
è riportata su livelli prossimi a quelli degli altri principali paesi dell’area 
dell’euro, grazie all’offerta di nuovi servizi, al contenimento dei costi e a una 
migliore gestione dei rischi creditizi. 
Nel decennio il divario tra il rendimento unitario dei prestiti e il costo medio 
della raccolta è sceso da 7,0 a 3,9 punti percentuali. La maggiore efficienza 
derivante dalle concentrazioni è stata volta anche a vantaggio degli utenti; in 
linea di massima sono migliorate le condizioni di offerta dei servizi tradizionali 
alla clientela; ne hanno beneficiato soprattutto le imprese più piccole e le 
famiglie. L’aumento della quota di mercato degli intermediari formati a seguito 
dei fusioni e acquisizioni, a ben vedere, può influenzare in misura significativa il 
tenore concorrenziale dei mercati interessati e quindi i prezzi su cui essi si 
formano. Da un lato, l’unione di intermediari caratterizzati da sovrapposizione 
territoriale delle strutture offerte può accrescere il potere di mercato e condurre 
ad un aumento dei prezzi, a danno della clientela. Dall’altro lato, i potenziali 
guadagni di efficienza realizzati attraverso il conseguimento di economie di scala 
o di scopo o mediante il miglioramento delle capacità manageriali, possono 
consentire alle imprese di diminuire il prezzo dei prodotti offerti a beneficio della 
clientela16. L’effetto complessivo delle concentrazioni sui prezzi di mercato è, 
pertanto, di segno incerto e dipenderà dall’importanza relativa delle due forze 
contrapposte: potere di mercato ed efficienza. Esso va pertanto valutato 
empiricamente, tenendo conto di fattori quali le modalità con cui viene realizzata 
l’operazione ( in market o out of market), il grado di sovrapposizione tra le 
strutture produttive degli intermediari coinvolti, le condizioni competitive 
prevalenti prima dell’operazione, l’accessibilità del mercato. 
                                                 
16 Focarelli D e Panetta F.: “la Trasformazione del sistema bancario italiano e i suoi effetti sui 
risparmiatori e sulle imprese”. In Banche e Banchieri n.4 2002. 
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Solo pochi studi hanno analizzato gli effetti delle fusioni sui prezzi del mercato. 
In generale, i risultati suggeriscono che l’incremento di potere di mercato tende a 
dominare sui risultati guadagni di efficienza, con un danno per i consumatori17. 
Questo risultato può però essere distolto dal fatto che il potere di mercato 
derivante dalla fusione può essere presumibilmente esercitato con rapidità, al 
contrario, il conseguimento dei guadagni di efficienza generate dall’integrazione 
delle aziende richiede tempi potenzialmente lunghi. Pertanto, il fattore tempo è la 
determinante nello stabilire quale siano gli effetti reali delle operazioni di 
concentrazioni nei confronti dei consumatori, in quanto, analisi incentrate su un 
periodo di tempo troppo breve, successivo all’acquisizione, potrebbe dare un 
peso eccessivo all’incremento del potere di mercato e non risultare, invece, in 
grado di identificare con precisione i guadagni di efficienza. Numerosi motivi 
rendono arduo realizzare guadagni di efficienza in tempi brevi. In primo luogo, la 
riduzione dei costi incontra ostacoli di varia natura: la rigidità del mercato del 
lavoro possono ostacolare la riduzione del numero dei dipendenti, laddove 
necessaria, nei settori in cui il capitale umano ha un valore elevato, (come in nel 
settore dei servizi finanziari oppure in quello ad elevata tecnologia) le stesse 
imprese possono manifestare riluttanza a licenziare dipendenti con elevata 
esperienza, nel timore non solo di perdere conoscenze critiche, ma anche di 
offrirle gratuitamente alle imprese concorrenti qualora il proprio dipendente ne 
divenisse impiegato. Infine, la dismissione dei beni capitali divenuti ridondanti 
può essere ritardata dalla bassa liquidità del mercato secondario degli stessi beni. 
In secondo luogo, l’integrazione di diverse compagnie aziendali risulta 
generalmente complessa, basti pensare alla combinazione di culture di imprese 
spesso assai diverse, l’omogenizzazione dei metodi e procedure di lavoro, 
richiedono tempo e gradualità, al fine di evitare tensioni e contrasti dannosi per 
l’azienda. 
Secondo gli operatori ed economisti, i tempi necessari per realizzare guadagni di 
efficienza sono in genere nell’ordine di due tre anni18. In orizzonte temporale 
                                                 
17 Ibidem. 
18 Gruppo dei Dieci 2001 
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esteso, i guadagni di efficienza potrebbero quindi emergere pienamente, fino a 
sovrastare l’effetto del potere di mercato. L’incremento dei prezzi, osservato nel 
periodo immediatamente successivo alle fusioni, potrebbe, pertanto, risultare un 
fenomeno solo temporaneo: nel lungo periodo i risparmiatori potrebbero 
beneficiare di un calo dei prezzi di mercato determinato dall’accresciuta 
efficienza. 
Volendo osservare gli effetti dell’attuale fenomeno delle fusioni ed acquisizioni 
tra banche, anche dal lato delle imprese, possiamo osservare che l’aumento della 
scala di attività e i processi di ristrutturazione che fanno seguito alle 
concentrazioni, possono indurre cambiamenti sostanziali nelle strategie di offerte 
degli intermediari. L’ingresso in nuovi campi di attività e l’ampliamento 
dell’operatività geografica possono, infatti, mutare considerevolmente le 
convenienze relative tra diversi prodotti, mercati e clienti. 
La letteratura economica e le autorità pubbliche hanno posto particolare 
attenzione ai mutamenti che le concentrazioni determinano nel finanziamento 
delle imprese di minori dimensioni. Secondo alcuni studi19, infatti, le banche 
interessate da fusioni e acquisizioni mostrerebbero, per un certo periodo, una 
ridotta propensione a finanziare imprese di piccole e medie dimensioni Una 
riduzione dell’offerta del credito alle piccole imprese costituirebbe una grave 
remora per il funzionamento della nostra economia in cui la percentuale delle 
organizzazioni con tali caratteristiche è elevata. I risultati delle ricerche relative 
al nostro Paese20 portano, tuttavia, ad escludere che le concentrazioni bancarie 
abbiano ridotto la disponibilità di finanziamenti per le piccole medie imprese. Si 
riscontra una più efficiente allocazione dei finanziamenti bancari, a seguito 
dell’adozione di criteri di selezione della clientela più rigorosi. Ricerche 
empiriche sul mercato bancario italiano, a livello provinciale e regionale, 
mostrano che la riduzione del numero degli intermediari di minore dimensione 
dovuta dalle aggregazioni non ha determinato un calo dell’offerta di credito alle 
                                                 
19 Focarelli D.,Panetta F. “La trasformazione del sistema bancario italiano e i suoi effetti sulle imprese e 
sui risparmiatori.” in Banche e banchieri n.4, 2002. 
20Ibidem 
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piccole e medie imprese21. Pertanto, la concentrazione non sembra mutare la 
composizione dimensionale della clientela bancaria: la quota delle piccole 
imprese che avvia rapporti con intermediari creditizi è analoga per le province 
interessate dalle operazioni e il campione di controllo formato dalle zone in cui 
non si sono verificate concentrazioni. 
1.2.2 PROMOZIONE E TUTELA DELLA CONCORRENZA 
La libera concorrenza è diventata uno dei valori del nostro sistema economico, è 
uno dei punti di riferimento del percorso che il nostro Paese in questo periodo sta 
effettuando nel processo di modernizzazione. Forme di mercato ordinate, 
trasparenti, vicine alla concorrenza perfetta non sono date; sono il prodotto di 
istituzioni, dei pubblici poteri che stabiliscono le condizioni affinché i mercati 
funzionino. Regole e mercato non sono in antitesi; costituiscono una diade 
strettamente connessa. Il “lassez-faire” non consente di realizzare la concorrenza 
in un settore, se nello stesso sono presenti economie di scala, asimmetrie 
informative, elevati costi di transazione; se le iniziative imprenditoriali risultano 
contenute. Le politiche di promozione e di tutela del mercato hanno in comune 
l’obiettivo di assicurare in maniera continuativa condizioni agevoli di accesso al 
mercato, parità competitiva degli operatori, stimoli all’innovazione, efficienza 
produttiva e, in ultima analisi, benessere per i consumatori. Il Parlamento italiano 
ha affidato alla Banca d’Italia sia la promozione, sia la tutela della concorrenza 
bancaria. La Legge N. 287 del 1990, infatti, attribuisce proprio alla Banca d’Italia 
il compito della Vigilanza, quello di assicurare l’efficienza e la competitività del 
sistema finanziario, con particolare attenzione alle operazioni di concentrazione e 
all’abuso di posizione dominante22. 
La concorrenza apporta benefici in termini di efficienza tecnica e allocativa; 
viene rafforzata la stabilità degli intermediari e del sistema e ne trae vantaggio 
l’attività produttiva. Negli anni Ottanta, in armonia con le tendenze che 
emergevano negli altri principali sistemi bancari, la Vigilanza si orientava verso 
                                                 
21 Associazione Bancaria Italiana testimonianza del Governatore della Banca D’Italia, Roma 9 ottobre 
2000 
22 Legge N. 287 del 1990. 
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l’adozione di strumenti a carattere prudenziale. La rimozione dei vincoli 
amministrativi all’operatività e l’espansione territoriale delle banche hanno dato 
un forte impulso alla concorrenza ed è stato favorito l’accesso ai mercati locali 
con alto grado di concentrazione. E’ stata incoraggiata la despecializzazione 
nell’attività; la capacità di crescita del singolo intermediario è stata posta in più 
stretta connessione con la dotazione patrimoniale. Negli anni Novanta le 
innovazioni normative, sopra menzionate, hanno concorso all’ammodernamento 
del sistema finanziario; sono state recepite le direttive comunitarie che hanno 
disegnato l’architettura del Mercato Unico Europeo dei servizi finanziari. Nel 
Testo Unico Bancario del 1993 la competitività del sistema è espressamente 
richiamata come uno degli obiettivi dell’attività di vigilanza. La normativa 
emanata successivamente ha favorito un ulteriore ampliamento dell’operatività e 
lo sviluppo di nuovi canali distributivi complementari ai tradizionali sportelli; si 
sono ridotte le segmentazioni e ulteriormente aperti i mercati locali. La disciplina 
sulla trasparenza, favorendo la diffusione generalizzata dell’informazione, rende 
possibile la comparabilità fra prodotti e condizioni offerti dagli intermediari e 
consente al cliente di operare scelte consapevoli. I mutamenti normativi hanno 
anche eroso la demarcazione tra comparti tradizionali dell’industria finanziaria 
(bancario, mobiliare e assicurativo). Le banche hanno considerevolmente 
modificato la loro attività, ampliando la gamma dei servizi offerti nei settori con 
migliori prospettive di sviluppo e redditività ( ad esempio la gestione del 
risparmi, la prestazione dei servizi finanziari alle imprese) e riducono il peso dei 
comparti di declino, con basso valore aggiunto (ad esempio, la custodia dei titoli, 
in misura crescente effettuata da operatori specializzati). Pertanto, l’Italia negli 
anni Novanta ha compiuto progressi significativi nella tutela della concorrenza. 
Come già detto, si è passati dalla dismissione di società pubbliche; fino ad 
arrivare alla metà degli anni Novanta, quando ha preso avvio la liberalizzazione 
di importanti servizi di pubblica utilità. Tutta l’economia trae benefici 
considerevoli dall’aumento di efficienza del settore bancario; esso seleziona i 
progetti e fornisce agli imprenditori le risorse finanziarie per realizzarli. In 
regime di concorrenza, la riduzione dei costi viene traslata alla clientela, famiglie 
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e imprese. La ristrutturazione del settore deve consentire di far fronte 
all’accresciuta competizione internazionale. A fronte di ciò un dato positivo 
risulta essere quello relativo ai tassi sui prestiti, che sono in linea con quelli 
praticati negli altri principali paesi dell’area dell’euro. La redditività delle 
banche, inoltre, si è innalzata, riavvicinandosi ai valori prevalenti nell’Europa 
continentale. Un’accresciuta concorrenza, la ricerca, l’innovazione, sono fattori 
su cui far leva per utilizzare appieno le ampie risorse di cui il Paese dispone. A 
seguito di ciò, poi, sta alle imprese compiere il salto tecnologico necessario per 
accrescere la propria capacità competitiva sui mercati internazionali. Spetta alle 
parti sociali ricercare il grado di flessibilità richiesto dal nuovo contesto. Sono 
questi i fattori e le condizioni per garantire una crescita sostenuta dell’economia 
e dell’occupazione. 
Sotto l’impulso della concorrenza e delle privatizzazioni, il sistema bancario 
italiano, ha fatto segnare, negli ultimi dieci anni, significativi progressi nella 
dimensione media degli intermediari finanziari e nella gamma dei servizi offerti. 
L’efficienza è aumentata; deve continuare l’impegno, soprattutto all’interno dei 
gruppi di nuova formazione per accrescere l’integrazione delle strutture operative 
e l’efficacia dei sistemi di gestione dei rischi.23 
Nei Paesi Anglosassoni sono evidenti evoluzioni strutturali dell’attività degli 
intermediari bancari derivanti dal maggior sviluppo dei mercati finanziari; si 
vanno modificando i rapporti tra le banche e le imprese. Si tratta di tenenze che, 
per l’intensificarsi della concorrenza internazionale, interessano anche il nostro 
sistema finanziario; i nuovi caratteri dell’attività creditizia e i nuovi strumenti 
operativi richiedono di essere assimilati dai nostri operatori in relazione alle 
specificità del nostro contesto economico e istituzionale. 
Le fusioni e le acquisizioni hanno attenuato il divario tra le banche italiane e 
quelle estere in termini di volumi operativi. Il divario riflette il minor sviluppo 
del mercato bancario del nostro Paese. Il rapporto tra il credito e il prodotto 
interno lordo è pari all’85 per cento, valore analogo a quello della Francia, 
                                                 
23 Associazione Bancaria Italiana : Le banche e le prospettive dell’economia. Intervento del Governatore 
della Banca d’Italia Antonio Fazio. Roma 8 luglio 2004. 
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inferiore a quello della Spagna, della Germania e a quello medio dell’area 
dell’Euro, largamente superiori al 100 per cento24. 
Un dato incoraggiante arriva proprio dal Bollettino ABI dell’8 luglio 2004, in cui 
si dichiara che negli ultimi anni le principali banche italiane hanno ampliato 
notevolmente la loro presenza in mercati dell’Europa centro-orientale; ciò anche 
al fine di cogliere le opportunità di sviluppo dell’attività al dettaglio in questi 
paesi e le prospettive di crescita economica dopo l’ingresso nell’Unione Europea.  
Sono Paesi nei quali è intensa l’attività di investimento di imprese italiane, sia 
per servire la domanda dei mercati locali, sia per fruire dei bassi costi di 
produzione. In alcuni di questi sistemi le banche italiane hanno acquisito 
importanti quote di mercato, superiori in più casi al 20 per cento.25 
Da tutto ciò possiamo affermare che la maggior concorrenza, che oggi il mercato 
bancario si trova a fronteggiare, è da ricondurre al cambiamento del sistema 
bancario. 
Una quota significativa della redditività, al momento, proviene da attività diverse 
da quelle tradizionali dell’intermediazione creditizia, ma questa è anche la 
componente più vulnerabile alla variazione delle forze competitive. Si osserva, 
pertanto, che nel 2002 l’incidenza del margine di interesse sul complesso dei 
ricavi si è collocata, per le principali banche, intorno al 63 per cento. Agli inizi 
degli anni Novanta tale quota era intorno al 77 per cento. Una delle cause 
principali di questo nuovo orientamento delle banche, è che negli ultimi anni gli 
intermediari finanziari hanno sviluppato i servizi alle imprese e alle famiglie, in 
quanto, una quota sempre maggiore del volume di intermediazione è svolta 
direttamente sui mercati attraverso l’emissione di strumenti finanziari, che 
vengono collocati direttamente presso i risparmiatori anziché presso le banche. 
Tale fenomeno ha trovato il consenso soprattutto dalle imprese per la loro 
esigenza di diversificare fonti e tecniche di finanziamento. La disintermediazione 
rappresenta, ormai, una strutturale realtà nei sei maggiori Paesi industrializzati26, 
                                                 
24 Ibidem 
25 Associazione Bancaria Italiana : Le banche e le prospettive dell’economia. Intervento del Governatore 
della Banca d’Italia Antonio Fazio. Roma 8 luglio 2004. 
26 Italia, Francia, Inghilterra, Germania, Usa, Giappone. 
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ed anche in Italia sembra destinata a perdurare nel futuro. Tale processo sta 
provocando, soprattutto, una più intensa concorrenzialità, proprio per le 
prospettive di crescita più basse dell’attività bancaria tradizionale. Questo 
comporterà inevitabilmente una modifica, sia nell’organizzazione degli istituti di 
credito, sia nella composizione dei ricavi, che vedrà crescere il peso dei proventi 
dai servizi e dalle partecipazioni ed attenuarsi quello della gestione tradizionale 
dei crediti. 
1.3 LA NUOVA STRATEGIA DELL’IMPRESA BANCARIA 
Un contributo alla crescita degli investimenti produttivi, all’innovazione, alla 
formazione del risparmio ed al suo impiego in Italia dovrà provenire dal recupero 
di efficienza e dalla riorganizzazione degli intermediari e dei mercati finanziari.  
Il fenomeno della disintermediazione, come già osservato, ha fatto emergere dei 
fattori di inferiorità competitiva delle banche italiane, come la scarsa proiezione 
internazionale, lo scarso livello di ricerca innovativa per la diversificazione della 
gamma dei servizi, la relativa obsolescenza della struttura organizzativa e dei 
sistemi direzionali ereditati da un passato chiuso, ancora troppo recente. Lo 
stimolo derivante dalle pulsioni del mercato, ha indotto il management a 
modificare la propria strategia di impresa e di gestione. L’attenzione è stata 
rivolta verso quelle variabili che sono in grado di generare “valore”. La 
conseguenza è stata la nascita di un nuovo modo di “fare banca”, come 
dimostrano le operazioni di riassetto dei gruppi bancari avvenute negli ultimi 
anni. Occorre che nelle banche si realizzi una concreta politica aziendale relativa 
alle azioni del cambiamento, ossia una strategia ragionata, discussa ed esplicita, 
cioè formalizzata a creare l’attitudine al cambiamento dell’intera organizzazione 
aziendale, al fine di colmare il divario di operatività ed efficienza rispetto ai 
principali Paesi Europei. Tuttavia, il successo delle operazioni di 
modernizzazione è legato alla capacità dei protagonisti di tali processi di 
compiere “salti” di capacità manageriale. Queste nuove prospettive sono 
necessarie per governare nuove dimensioni, nuove strutture, nuove funzioni. 
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Quattro sono gli aspetti di importanza primaria che possono essere identificati nel 
caratterizzare i modelli concorrenziali del futuro, in grado di influenzare la 
ricerca di nuovi vantaggi competitivi richiesti da un rinnovato concetto di banca, 
in particolare di banca retail. Ciascuno di essi trova nella variabile tecnologica un 
fattore abilitante, nonché strategico, là dove questa, però, venga efficacemente 
congiunta con gli assetti aziendali di riferimento. 
I quattro aspetti sono rappresentati dai seguenti segmenti: 
- orientamento alla conoscenza e knowledge management; 
- outsourcing dell’Informtion Techology; 
- multicanalità distributive; 
- maggior orientamento ad una più ampia e condivisa filosofia di marketing 
dei servizi27. 
Il knowledge management si identifica in una disciplina di gestione nella quale il 
capitale intellettuale è la risorsa da gestire. I principali strumenti applicati in 
questa filosofia sono: la dinamicità organizzativa, l’ingegnerizzazione dei 
processi e la tecnologia. Il knowledge management è considerato un obiettivo 
fondamentale per supportare gli sforzi organizzativi, per gestire e sfruttare la 
conoscenza organizzativa nell’ambito dell’information technology. Avere un 
maggior accesso alle informazioni si rileva essere, così come nei settori 
industriali anche in quello dei servizi, in particolare in quello bancario, un 
importante vantaggio per facilitare il raggiungimento degli obiettivi ed il 
successo dell’intera organizzazione. Infatti, nell’economia attuale, le risorse 
economiche di base non sono più il capitale, il lavoro o le risorse naturali, ma la 
conoscenza. 
Peter Drucker ha coniato l’espressione “knowledge work”28 nei primi anni 
Sessanta, ma solo negli ultimi anni i manager hanno cominciato a vedere nella 
conoscenza un’importante risorsa, che dovrebbe essere gestita allo stesso modo 
in cui si gestiscono i flussi di cassa, le risorse umane, le materie prime. Il 
                                                 
27 Omarini A., “Il loyalty management in banca. Strategie ed esperienze”Bancaria Editrice, Roma, 2004 
in Banche e Banchieri, n.5, 2004.  
28 Saba N. “Il valore della banca. Convegno Assbank-Acri 2002”in Banche e Banchieri,n.6, 2002. 
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knowledge management è un nuovo modo di pensare all’organizzazione e alla 
condivisione delle risorse intellettuali e creative di un’organizzazione. Esso si 
riferisce allo sforzo sistematico di trovare, organizzare e rendere disponibile il 
capitale intellettuale di un’azienda e di alimentare una cultura di apprendimento 
continuo e condivisione della conoscenza, in modo che le attività di 
organizzazione possano costruire sulle conoscenze già acquisite. “Il capitale 
intellettuale di un’azienda è la somma delle sue informazioni, delle sue 
esperienze, delle conoscenze concrete, delle sue relazioni, delle sue innovazioni e 
delle sue scoperte”29. 
Una struttura completa, pertanto, non solo è caratterizzata da processi di 
acquisizione, organizzazione e archiviazione delle conoscenze, ma ricerca anche 
modi per generarne di nuove, attraverso un sistema di apprendimento e 
condivisione del sapere all’interno di tutta l’organizzazione. Ne deriva che, alla 
base di una politica orientata al Know how, ciò che deve dominare è una cultura 
incentrata sulla partecipazione e condivisione di tutta la struttura aziendale30. Di 
conseguenza, si rende necessario un cambiamento del modo con cui gli addetti 
delle singole funzioni ed attività percepiscono la conoscenza, ciò presuppone la 
formazione di una cultura collaborativa e l’eliminazione dei dannosi 
tradizionalismi, come la non-comunicazione da parte di chi ha conoscenza 
critica, ritenendo così di preservare il proprio posto di lavoro. In alcune 
circostanze, inoltre. gli impiegati sono riluttanti a condividere la propria 
conoscenza con altri. In molti altri casi, per di più, molte persone sono reticenti 
nel fornire informazioni circa i loro errori, cosa invece utilissima per non 
permettere ad altri di commettere gli stessi sbagli. Quindi, per poter generare 
cultura collaborativa, è opportuno riprogettare i valori dell’organizzazione e 
l’implementazione di incentivi per incoraggiare una partecipazione attiva di tutto 
il personale alla vita aziendale. 
Quanto al secondo aspetto, quello dell’outsorcing informatico, si osserva che la 
terziarizzazione è stata effettuata, sia nei confronti di aziende terze, sia nei 
                                                 
29 Daft R“ Organizzazione aziendale”, Copyright, Milano, 2001. 
30 Ibidem 
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confronti di società di gruppo. Se si analizzano le attività dell’Information 
Technology terziarizzate dalle banche, si osserva un comportamento abbastanza 
differenziato, in linea di massima, coerente con la dimensione. In particolare: 
- i gruppi di grandi dimensioni tendono ad esternalizzare tutte le funzioni 
Information Technology più tradizionali, come i centri di elaborazione dati, 
la gestione delle telecomunicazioni e le infrastrutture distributive; 
- le realtà medio-piccole, invece, ricorrono all’outsorcing, seppure in modo 
parziale, specie per la gestione delle infrastrutture distributive, che 
richiedono competenze specifiche, più difficili da reperire internamente 
rispetto a quelle mainframe tradizionali, oltre alle necessità più elevate di 
tempestività di intervento nel territorio. 
I motivi che hanno portato a tale scelta, sono sostanzialmente identificabili nella 
necessità di contenere i costi (economie di scala e variabilizzazione della spesa), 
oltre a voler raggiungere elevati livelli di efficienza e maggiori standard di 
servizio. Tuttavia, è opportuno sottolineare che per le banche è difficile 
individuare il trade-off tra costi e benefici di ciascuna soluzione. Di fatto, gli 
obiettivi di maggiore efficienza e quelli volti al miglioramento dei livelli di 
servizio sono difficili da misurare e questo non contribuisce a semplificare il 
rapporto con il fornitore esterno, molto spesso un operatore di mercato o una 
società partecipata31. 
Oggi possiamo affermare che la rivoluzione delle informazioni ha avuto un 
eccezionale impatto sulle organizzazioni di ogni settore. Le strutture che hanno 
maggior successo sono quelle che, meglio di altre, sono in grado di svolgere con 
efficacia le attività di raccolta, immagazzinamento, distribuzione ed uso delle 
informazioni. L’utilizzo dell’Information Technology come “arma” strategica 
può aiutare l’efficienza operativa, il coordinamento, la velocità del reperimento 
di informazioni e di conoscenze può portare a migliorare il servizio per i clienti e 
lo sviluppo dei prodotti, grazie anche alle attività di networking, come le intranet, 
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che vengono usate principalmente per supportare un maggior coordinamento 
interno e una maggior flessibilità. 
L’ Information Technology, inoltre, rappresenta una forza trainante della recente 
tendenza nei confronti del knowledge management. Essa non è rappresentata solo 
dagli investimenti tecnologici, ma si configura, piuttosto, come un cambiamento 
di visione e di orientamento. L’informazione deve trasformarsi in conoscenza, 
con la creazione di nuove forme di gestione e di lettura dei dati per migliorare la 
conoscenza del cliente. Le organizzazioni sono alla ricerca di modi per sfruttare 
la conoscenza, sia quella esplicita, sia quella cosiddetta implicita; le intranet sono 
utili al fine di supportare proprio la condivisione di tutto il sapere aziendale. Per 
ottenere dei buoni risultati, l’obiettivo da raggiungere è quello di imprimere nella 
cultura organizzativa uno spirito di condivisione delle conoscenze e rimuovere 
l’istinto a proteggere le stesse. 
Quanto al terzo aspetto, quello della multicanalità distributiva, esso costituisce 
per la banca, in misura maggiore per la banca retail, un’interessante sfida, 
oltrechè un’opportunità per ridisegnare, non solo il ruolo dello sportello 
all’interno del più ampio assetto distributivo della banca stessa, ma anche per 
ripensare la relazione da sviluppare nei confronti del proprio mercato, che 
sempre più richiede maggiori livelli di personalizzazione del servizio erogato. 
Per contro, queste ricerche ritrovano all’interno della banca un limite nel 
raggiungimento dell’efficienza operativa che deve essere perseguita come 
obiettivo prioritario. 
Infine, è la ricerca di un maggior orientamento della banca nei confronti di una 
più fattiva filosofia di marketing dei servizi, che deve permeare maggiormente 
l’intera azienda bancaria32. 
Si riconosce, quindi, la necessità di comunicare, non solo con il mercato esterno, 
ma anche, e soprattutto, con il mercato interno. E questo, di necessità, rimanda al 
primo aspetto citato del knowledge management, che dunque rappresenta l’anello 
di congiunzione per sviluppare una più fattiva condivisione della conoscenza in 
banca. Ma ciò richiede che ci sia una più affinata comprensione, maggior 
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capacità di ascolto, di dialogo verso i singoli target di mercato ai quali la banca si 
rivolge. A tale proposito, il sistema bancario ha di recente iniziato ad adottare la 
filosofia del Customer Relationship Management, una tecnologia che può 
appunto soddisfare tali obiettivi. Essa rappresenta una logica di gestione orientata 
ad una strategia di mercato relazionale, all’interno della quale la tecnologia è uno 
strumento e non un fine per la sua relazione; pertanto, il Customer Relationship 
Management “è qualcosa di più di una tecnologia”33.  
Se l’ampliamento dei mercati bancari ha comportato dal lato dell’offerta una 
significativa estensione delle tradizionali aree competitive, un progressivo 
incremento del livello e nell’intensità della concorrenza, parallelamente, però, la 
domanda si avvantaggia maggiormente grazie ad un più ampio panorama di 
scelte alternative, sensibilmente più vasto rispetto al recente passato. D’altro 
canto, ciò si traduce in una maggior consapevolezza ed esperienza che il 
consumatore dei servizi bancari e finanziari impara a sviluppare. A queste 
condizioni la differenziazione dell’offerta, come modalità con cui un’impresa 
consegue e mantiene il proprio vantaggio competitivo, pare diventare sempre più 
difficile da mantenere nel medio/lungo periodo. Si devono allora ricercare 
elementi di differenziazione che considerino il riesame del concetto stesso di 
relazione banca-cliente. Se questo è lo scenario del sistema bancario, una delle 
funzioni maggiormente interessate dai mutamenti descritti è quella del 
marketing, che sta assumendo nella banca, in particolare retail, un ruolo sempre 
più strategico, oltre che a diventare un campo di battaglie basato sulla 
disponibilità di informazioni e di iniziative, che si rendono di volta in volta 
sempre più necessarie per soddisfare le attese dei propri clienti e a ritenere nel 
tempo la fedeltà di questi. 
Ecco dunque, che l’evoluzione esogena del settore bancario comporta mutamenti 
che intessano la sua struttura, oltre a indurre una maggior complessità nei mercati 
della domanda e dell’offerta e, quindi, prospettare al management delle banche 
nuove sfide da fronteggiare. 
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e Banchieri, n.5, 2000.  
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In questo scenario, la conoscenza del mercato, in termini di concorrenza e di 
clientela, costituisce la principale fonte per riposizionare da un punto di vista 
strategico e organizzativo la propria realtà aziendale. A tal fine si rende 
necessario disporre di sistemi informativi idonei a supportare le molteplici 
attività che la banca deve condurre: dal marketing (analisi di mercato, 
identificazione dei target, confezionamento dei prodotti e rilascio alla rete, 
promozione…) all’attività commerciale (pianificazione e monitoraggio degli 
obiettivi commerciali, assegnazione degli obiettivi individuali,…), alla gestione 
dei rischi. 
1.3.1 L’EVOLUZIONE DEL RETAIL BANKING 
Prima di analizzare l’evoluzione del retail banking nel nostro sistema nazionale è 
d’uopo uno sguardo al panorama europeo per i riflessi che ne conseguono 
nell’ambito di ogni singolo Stato. In particolare, nei mercati retail l’ingresso 
dell’euro e l’affermazione di modalità distributive innovative hanno configurato 
la caduta delle principali barriere d’entrata i questo settore. Conseguenza diretta 
di tutto ciò è stata l’evoluzione dei processi concorrenziali a livello 
internazionale, con effetti diversificati sulla struttura del mercato e cioè: 
- convergenza dei prezzi; 
- pressione competitiva del modello di produzione congiunta di servizi e 
ricerca di una maggiore integrazione per via diretta e indiretta; 
- vantaggio competitivo concentrato nel controllo della relazione con la 
clientela e nella competitività di costo34. 
In sostanza, i mutamenti che hanno interessato il sistema bancario europeo hanno 
presentato caratteristiche di novità tali da investire l’assetto del mercato, le 
istituzioni, gli operatori economici, la configurazione della domanda e 
dell’offerta, la definizione dei processi produttivi e distributivi e la loro 
ripartizione tra i diversi operatori della filiera produttiva. 
                                                 
34 Buffa di Perrero A. “La vision come evoluzione dei bisogni e adeguamento all’offerta”, Bancaria, n.1, 
2003 
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Dunque, i principali fattori discriminanti lo scenario europeo sono riconducibili 
ai seguenti: 
- ruolo della tecnologia e trasformazione degli accessi in banca; 
- consolidamento del settore; 
- direzione dei processi di ristrutturazione e di rifoclizzazione del business35. 
Dalle brevi considerazioni condotte è ragionevole ritenere che il retail banking 
degli anni Novanta debba essere posto in discussione perché, si stanno 
affermando da tempo logiche di segmentazione e di differenziazione delle 
combinazioni di offerta (canale-cliente-prodotto), che pongono in secondo piano 
le tradizionali politiche competitive, basate esclusivamente sulla leva d prezzo. 
Da ciò deriva che il retail banking, più che un business unitario e omogeneo, è 
identificabile nella somma di sotto-business, ciascuno dei quali è rappresentato 
da target di riferimento specifici, come il Mass market, gli Affluent, i piccoli 
operatori economici e le piccole medie imprese. Ciascuno dei sotto-business 
prospettabili è stimolato da un unico fine: soddisfare e fidelizzare il cliente, che 
diventa sempre più esigente con il trascorrere del tempo.  
Affiora, quindi, la necessità di considerare molteplici arene competitive su cui 
operare con nuove e rinnovate variabili concorrenziali, oltre che rafforzare alcune 
funzioni aziendali, come il marketing e la panificazione mirata ai fini di un 
riposizionamento strategico dell’attività del retail banking, nella quale opera la 
maggioranza delle banche. 
Tuttavia, un dato pare essere inconfutabile ed è il seguente: nel settore bancario, 
l’ultimo decennio ha segnato il superamento di un approccio commerciale 
caratterizzato dal ruolo centrale del prodotto a favore di un modello ispirato alla 
centralità della relazione con il cliente. 
Per definizione, ogni operatore economico deve inserirsi fattivamente nel 
contesto economico con il quale intende interagire e l’istituto bancario, in questo 
senso, non fa eccezione. 
                                                 
35 Ibidem 
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Bisogna sottolineare, però, ancora una volta, alcune fondamentali e peculiari 
caratteristiche di questo settore economico che discendono direttamente da 
scenari politico-monetari che ne hanno determinato negli anni lo sviluppo 
culturale, ancorché di mercato. Questo si caratterizzava fino a qualche anno fa, 
per uno scenario oligopolistico dell’offerta ai singoli mercati territoriali, per una 
scarsa conoscenza da parte della clientela dei prodotti/servizi bancari, e per la 
semplicità della combinazione prodotto/mercato che il settore creditizio 
proponeva. L’interesse degli istituti di credito era focalizzato sul solo aspetto dei 
volumi di intermediazione, prestando poca attenzione agli aspetti organizzativi 
ed ai costi dei processi produttivi/distributivi, vista la garanzia di copertura 
offerta dai margini di interesse. La strategia adottata, originata dal quadro di 
riferimento descritto e quindi da una sostanziale stazionarietà ambientale, era 
quella del solo mantenimento; l’attenzione era focalizzata sull’applicazione delle 
norme di regolamento piuttosto che sull’esigenza e la richiesta dell’utente, e 
perciò, l’enfasi all’interno delle organizzazioni era data a soluzioni di tipo 
burocratico Tale situazione delineava un profilo di azienda con una forte 
connotazione istituzionale, piuttosto che come operatore-impresa, inquadrabile 
nel disegno globale della politica economica del Paese. L'efficienza del sistema si 
fondava sulla politica di indirizzamento piuttosto che su logiche di mercato. 
La situazione descritta negli ultimi anni sta cambiando in virtù dell'allargamento 
del mercato e quindi della sua maggiore competitività. Il processo di 
internazionalizzazione della banca, insieme alla trasformazione da istituzione ad 
impresa, hanno fortemente modificato il sistema bancario, aumentandone, in 
pratica, il livello di competitività. 
Tali nuove condizioni hanno reso necessaria, da parte del settore creditizio, una 
presa di coscienza circa la necessità di confrontarsi maggiormente ed in maniera 
tradizionale con le sfide che un mercato competitivo propone. Il management 
bancario è ora costretto ad operare le proprie scelte in un contesto che risulta 
essere in continuo mutamento (Figura 1). 
Non a caso, l'atteggiamento verso la clientela, sempre più informata, quindi 
sempre più esigente, è radicalmente cambiato, grazie ad una rinnovata cultura 
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aziendale che ha permesso l'affermarsi della convinzione che sia irrinunciabile, 
per una banca moderna, avere impostate logiche e sistemi di marketing che 
sempre più siano orientati al cliente. 
Figura 1 – Le nuove sfide del sistema bancario. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Apogeoonline, del 18 ottobre 2005. 
Il Customer Relationship Management (CRM) è una strategia di business volta a 
creare relazioni profittevoli e di lungo periodo con i migliori clienti aziendali, 
avendo sempre presente il quadro commerciale ad essi relativo, anticipandone le 
necessità, e cercando di mantenere/aumentare il loro interesse per i 
prodotti/servizi dell'azienda. 
Il suo approccio è molto delicato perché coinvolge tematiche trasversali rispetto 
all'azienda e alla sua struttura per direzioni/funzioni di competenza. Di fatto, 
quindi, molte di queste vengono sollecitate ad assumere un atteggiamento di 
apertura verso il resto dell'azienda diverso da quello che, anche culturalmente, è 
stato tenuto fino a quel momento. 
I principi sui quali si fonda il CRM sono essenzialmente i seguenti: 
- il costo sostenuto per acquisire un nuovo cliente è di gran lunga più elevato 
rispetto a quello che si deve sostenere per mantenere la relazione con un 
cliente già acquisito, e proporgli nuove opportunità; 
- fidelizzare un cliente significa conoscerlo, anticipare le sue necessità, e 











- un cliente resterà fedele se intravede nel fornitore un'attenzione forte alla 
sua identità36. 
Un cliente si aspetta, quindi, che siano chiari i suoi dati anagrafici, le sue 
preferenze, necessità nuove o già identificate, volontà di essere/non essere 
contattato e precedenti rapporti con l'azienda. Di seguito è rappresentata la 
classica value chain del CRM, tesa alla customer profitability: Nel quadro 
generale della gestione sistematica e scientifica del cliente la Business 
Intelligence rappresenta il cuore del CRM che potremmo ora definire "analitico" 
(Figura 2). 
Figura 2. – principi fondamentali del CRM. 
 
Fonte: Apogeoonline, del 18 ottobre 2005. 
Diventano, a questo punto, rilevanti e al tempo stesso strategiche, attività come 
quella della segmentazione della domanda, perché segmentare il mercato è il 
punto di partenza grazie al quale è possibile individuare delle variabili e dei 
criteri, con i quali si possono identificare degli insiemi di clienti che rispondono 
in modo omogeneo alle politiche dell’impresa-banca, come la scelta in tema di 
strategie di prodotto, di brand, di comunicazioni, di mix di accesso alle banche. 
Non a caso, alcune banche hanno istituito all’interno della divisione/unità 
operativa di retail banking figure come quelle di responsabile di sotto-segmento. 
Questo ci pone di fronte ad un interrogativo e cioè: siamo di fronte ad una fase 
evolutiva nella quale le strategie competitive di segmento prevarranno su quelle 
di prodotto?  
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Probabilmente è troppo presto per rispondere a questo quesito, certo è, però, che 
si comincia anche nel settore bancario a capire che il mercato non è fatto di 
rappresentazioni astratte di individui, ma di individui specifici con caratteristiche 
particolari. Si supera l’approccio “shot gun”, ovvero, per comprendere meglio si 
potrebbe azzardare la metafora del fucile a pallottole, dello sparare nel mucchio e 
si adotta, invece, l’approccio a “carabina” in modo da adottare tecniche più 
precise per “colpire” target precisi. Tutto ciò è funzionale per non disperdere 
inutilmente risorse e dare al cliente prodotti aderenti alle sue caratteristiche. Il 
prodotto viene ideato per il segmento di mercato. Anche se individuare i 
segmenti e poi presidiarli è un’attività molto complessa e impegnativa, essa sarà 
l’attività del futuro per avere successo nell’arena competitiva anche del settore 
bancario. 
Da ultimo sul piano tecnologico, e non solo su quello del marketing e 
dell’organizzazione aziendale, sforzi ulteriori devono essere fatti per migliorare 
le relazioni di efficacia e di efficienza competitiva. Nel complesso, dunque, il 
sistema bancario italiano denuncia ritardi rispetto alla media europea anche se 
numerosi segnali sembrano indicare un’accelerazione verso modelli 
contingenti37. 
1.3.2 L’EVOLUZIONE DELLA DOMANDA NEL RETAIL BANKING 
A questo punto, la variabile sulla quale è opportuno riflettere è costituita dalla 
figura del “consumatore bancario”, al fine di comprendere l’evoluzione in atto. 
Negli ultimi anni la domanda di famiglie e imprese si è distinta per un approccio 
più informatico e disincantato, circa l’esame dell’offerta bancaria. In particolare, 
sostenere il cliente privato, come singolo o come famiglia, ha sviluppato un 
approccio più informato nei confronti del rapporto con la propria banca e ciò 
vuol dire ritenere che la sofisticazione e diffusione dei sistemi di 
telecomunicazione si sono riverberati in una maggiore concorrenza di prezzo, 
anche grazie alla diffusione delle tecnologie net based, che hanno reso possibile 
la comparazione delle proposte. In questo modo esse hanno contribuito a 
                                                 
37 Ibidem 
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comprimere i margini e le stesse componenti commissionali del conto economico 
delle banche. Quanto, invece, allo sviluppo di un approccio più disincantato, 
questo si ritrova in una “attrazione guardinga” che le famiglie pongono nei 
confronti delle offerte bancarie, le quali si caratterizzano per essere proposte 
composite e finalizzate a soddisfare un bisogno complesso, che si presume la 
clientela esprima38. 
Pertanto, negli ultimi anni, alla luce di una maggiore consapevolezza circa le 
logiche di mercato, l’offerta dell’industria bancaria italiana ha mostrato un 
qualche dinamismo, per quanto non ancora maturo, né sfruttato. Più spesso tale 
dinamismo risulta essere diretta conseguenza di logiche imitative, piuttosto che 
innovative. 
Nella situazione presente, il mercato delle famiglie sta registrando un tasso di 
interesse più elevato per via di alcuni fattori che lo caratterizzano. Il segmento 
delle famiglie si presenta come un target ad elevato potenziale di sviluppo; si 
tratta di una combinazione di clienti che storicamente, e nella maggioranza dei 
casi, non sono stati gestiti adeguatamente. Essi, inoltre, si caratterizzano per bassi 
indici di cross selling, bassa sofisticazione e talvolta caratterizzati dalla 
propensione ad acquistare nuovi prodotti, purché stimolati in modo corretto dalla 
propria banca.  
Sono ormai tramontate le tecniche di marketing che trattavano solo di politica di 
prezzo e di prodotto; il cliente oggi ha delle necessità, che obbligano il fornitore a 
diventare un vero e proprio partner commerciale e collaboratore strategico, con il 
preciso compito di indicare al cliente la via da seguire in una comune strategia di 
mercato. Si parla, infatti, sempre di più di marketing relazionale incentrato sulle 
relazioni, non di singoli eventi puntuali o transazioni. Le forme collaborative in 
questa logica sono una specie di accordo, più o meno tacito, che può legare il 
“consumatore” all’impresa. Abbiamo parlato di partner, ovvero, il consumatore è 
talmente entusiasta che collabora con l’impresa. Questa formula di marketing 
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può essere perseguita solo attraverso l’identificazione di figure professionali 
nuove e specializzate, caratterizzate da competenze che variano in più ambiti 
specifici. 
Il tema del marketing di relazione, allora, viene ad assumere sempre più rilievo in 
ambito bancario, perché la maggior parte della clientela ritiene di avere un 
rapporto marginale con la propria banca, oltre che ad essere poco conosciuta e 
seguita. 
Come ben spiegato dalla Omarini attraverso una figura molto esplicativa, “la 
crescita della concorrenza e l’evoluzione della domanda hanno determinato il 
passaggio da un sistema “tolemaico” (la banca al centro e il cliente che le 
ruotava intorno), a un sistema “copernicano” (il cliente al centro e le banche 
intorno a contenderselo)”39. Il posizionamento competitivo, una volta, era 
determinato dalla categoria di appartenenza ed era assente una differenziazione 
dell’offerta che si traducesse in preferenze da parte del cliente. La concorrenza, 
quindi, ha attivato le proprie armi e un dato inconfutabile che si osserva è la 
nascita e lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi finanziari. Di fatto, il portafoglio 
prodotti è accresciuto, i nuovi prodotti si aggiungono ai vecchi e alcuni di questi 
si arricchiscono di optional ed extra bancari (polizze assicurative, fondi pensione 
ed altro) ed in questo fluire di innovazioni di prodotti/servizi bancari rischiano di 
divenire elementi vissuti da tutti come uguali per tutte le banche. In altri termini, 
si potrebbe dire che il livello di standardizzazione dell’offerta si stia accrescendo 
e, dunque, stia rendendo più difficile comprendere le offerte di valore proposte 
da ciascuna banca. Nel contempo, la pressione della clientela, oltre ad allettarla, 
la rende sempre più esigente, sofisticata, diversificata e vulnerabile. I clienti 
accettano sempre meno pacchetti e prodotti standard, mentre mostrano di 
ricercare un rapporto personalizzato con la propria banca: non più da utente o da 
generico consumatore, ma da individuo cliente, ma, pur sempre consumatore di 
prodotti e servizi finanziari. I clienti, poi, sono sempre meno “captive”; essi, 
inoltre, non si limitano soltanto ad esprimere giudizi o lamentele, ma elaborano 
confronti e scelte di totale o parziale infedeltà, agevolati dai numerosi sportelli, 
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dai contatti porta a porta e, come ricordato, dalle tecnologie di interconnessione. 
La situazione presente, quindi, è differente da quella del recente passato , come 
mostra in modo schematico la seguente tabella (Tabella.1). 
Tabella.1– L’evoluzione in atto. 
 Da A 
Strategia Orientamento al prodotto Orientamento al mercato 
Strumenti chiave Quote di capitali Quote di mercato 
Organizzazione Erogazione prodotti/servizi Soddisfazione cliente 
Leva strategica Pricing Qualità servizio 
Comunicazione Mass media Direct marketing 
Fonte: Elaborazione su dati A. Omarini – 2004. 
E’ interessante riflettere anche sulla considerazioni che seguono: la familiarità 
con prodotti finanziari, correlata principalmente al reddito nell’ambito del 
segmento famiglie e la maggiore richiesta di informazioni, legata in particolare 
all’accresciuto livello di istruzione del pubblico di riferimento hanno determinato 
una maggiore sensibilità del consumatore bancario nei confronti delle 
problematiche economico-finanziarie. Alla banca, dunque, si attribuisce un ruolo 
primario in questo contesto e, cioè, quello di ricercare le informazioni, elargire 
consigli e proporre prodotti finanziari più rispondenti alle esigenze della 
domanda. Si genera, quindi, un’elevata aspettativa nel cliente-consumatore di 
prodotti finanziari verso nuove proposte, almeno a livello di interesse, alla quale 
potrebbe non succedere l’azione di acquisto. Il cliente, quindi, ricerca nella banca 
un interlocutore al quale affidarsi40. 
Tornando al tema delle aspettative, si possono identificare nel cliente due livelli 
di attese: 
- aspettative di carattere funzionale, che si manifestano quando il singolo 
percepisce e intende la banca come servizio e questa viene valutata per la 
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presenza di particolar condizioni favorevoli, ad esempio, la vicinanza, la 
velocità di esecuzione, i costi; 
- aspettative di carattere relazionale che, invece, si manifestano quando la 
banca viene percepita e valutata per il rapporto personale che essa 
intrattiene, quindi, fattori come la serietà, la cortesia, la fiducia divengono 
variabili discriminanti per la scelta e il gradimento della relazione 
intrattenuta. 
Si configura il ruolo protagonista del consumatore nella scena economica 
(Figura.3), al punto da caratterizzare la società moderna come società dei 
consumi. 
Figura.3 – Le determinanti la nascita del consumatore moderno. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Farinet – Pioncher in Anna Omarini, Il loyalty management in 
banca: strategie ed esperienze (Roma 2004). 
Ciò dovrebbe tradursi in una costante attenzione verso la società civile al fine di 
riuscire a realizzare le aspettative e gli interessi dalla quale derivano. Tuttavia, 
questo nuovo concetto di consumatore-protagonista non può cambiare 
automaticamente il modo di operare, ma la sfera delle sue esigenze è oggetto di 
studio in modo graduale. 
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Come evidenziato dalla Omarini, molte ricerche di mercato riportano che il 
consumatore moderno si contraddistingue per una maggiore consapevolezza, 
essenzialità e sobrietà41.  
Sicuramente dovrà essere preso in considerazione anche il ruolo che 
assumeranno le tecnologie net-based nella sfera delle abitudini e del 
comportamento del consumatore. Conseguenza di un utilizzo più intenso di tali 
tecnologie, sarà anche l’aumento della componente cognitiva dei prodotti/servizi 
offerti che, insieme ad una più ampia presenza della variabile tecnologica nel 
mercato della domanda e dell’offerta, determineranno una crescente integrazione 
tra la dimensione del bene e servizio acquistato con quella inerente alle fasi del 
suo processo di acquisto. Si ritiene, allora, che all’interno di ogni strategia 
bancaria si debba considerare con maggior consapevolezza il ruolo chiave del 
consumatore, pertanto tale valutazione va compresa nell’evoluzione che è in atto. 
Quanto maggiore sarà la dimensione relazionale che la banca intenderà offrire al 
proprio cliente, tanto più rilevante dovrà essere il valore associato al servizio 
prodotto, sia in termini di funzione d’uso, sia in termini di accessibilità, al fine di 
sviluppare una relazione di successo con il proprio cliente. E’ importante tener 
presente che il valore offerto non è percepito in ugual misura da tutti i clienti o 
segmenti di clienti, ciascuno ha dei metri di valutazione con i quali valuta le 
diverse proposte. Le tradizionali tecniche di segmentazione del mercato in base a 
parametri demografici, geografici, psicologici, non valutano il cliente come 
soggetto che è anche consumatore di beni e servizi finanziari, bensì, viene 
incasellato in segmenti stereotipati nei quali un comportamento è presunto in 
base a variabili come l’età, l’istruzione, il luogo in cui vive ed altro ancora. Sono 
invece le sue esperienze d’acquisto che lo plasmano continuamente e che 
contribuiscono a modificare i suoi paradigmi di selezione e consumo. 
Intorno alla figura del cliente consumatore, che è anche cliente e consumatore, di 
servizi bancari e finanziari, la letteratura ha evidenziato due costrutti, i quali 
identificano un’immagine del cliente consumatore molto diverso rispetto 
                                                 
41 Omarini Anna  (2004) “Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà 
nel rapporto banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004. 
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all’immagine tradizionale del passato. Il primo di questi costrutti definisce il 
cliente come “consumatore post moderno”, l’altro invece usa l’appellativo di 
consumatore “centauro”. Entrambe queste definizioni contribuiscono a chiarire la 
nuova identità del consumatore dalla quale si deve ripartire per sviluppare il 
nuovo marketing bancario.  
Per l’Autore che definisce il consumatore post moderno, è necessario non 
separare i consumatore dall’individuo. Inoltre egli prende in considerazione, 
come fanno gli studi più recenti, della continua interferenza delle emozioni sulle 
scelte di acquisto e di consumo, contrariamente agli economisti che hanno 
parlato da sempre del consumo in termini di razionalità. Non a caso, il marketing 
non bancario introduce concetti come il customer experience. 
Queste considerazioni appaiono interessanti anche per le banche che si trovano a 
confrontarsi con un consumatore che sta evolvendo, anche alla luce delle sue 
esperienze di acquisto e di consumo. Se emozioni e desideri sono componenti 
umane che guidano i nostri comportamenti e influiscono sulle decisioni, allora 
ciò deve essere considerato funzionale al loro soddisfacimento, al fine di 
collocare strategie competitive delle banche nel quadro di una più recente teoria 
dei consumi, dei risparmi e degli investimenti da parte di individui non più 
considerati essenzialmente soggetti razionali, ma guidati anche dall’emotività e 
dai desideri. La sfera emotiva, dunque, dà spazio ai desideri e sfugge al calcolo 
matematico delle scelte economiche comparate, all’analisi dei pro e contro 
secondo l’approccio tradizionale dei costi e dei benefici  nell’ambito di un dato 
orizzonte temporale. Spesso i comportamenti di acquisto sono spinti dall’impulso 
e da circostanze che non inducono alla prevalutazione delle conseguenze, né a 
breve, né a medio lungo termine, pertanto, tendono a sottovalutare i rischi 
impliciti in ogni idea di acquisto. Ne deriva che la condotta del consumatore 
finanziario si interfaccia con le regole del gioco dettate dall’offerta generale, che 
è guidata da obiettivi e comportamenti ispirati dalla razionalità e dall’efficacia, 
mentre il consumatore dimostra di lasciarsi guidare ed influenzare anche dal 
desiderio, e non sempre e solo dal bisogno. Si rivela fondamentale che anche la 
banca sappia confrontarsi con un linguaggio e con attese che mutano e sappia 
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riconoscerle nel tempo. La velocità di cambiamento del sistema bancario e quella 
del suo consumatore, al momento, paiono, per certi aspetti diversi; in futuro sarà 
richiesto alle banche di far sì che le direzioni del cambiamento diventino 
convergenti. Sarà necessario considerare e approfondire la conoscenza circa il 
legame che sussiste tra la stessa e il cliente che evolve; ancor di più dovrà 
ascoltare il mercato cercando di capire in che misura e in che modo le 
componenti meno razionali del consumo influenzino il comportamento di 
acquisto del cliente. Si evince, quindi, un forte orientamento al cliente: i prodotti 
vengono ideati in base alle esigenze dello stesso, i prezzi sono più vantaggiosi, la 
qualità del servizio è più alta e maggiore è l’efficienza dei canali innovativi. 
Sono queste le linee guida fondamentali per le strategie bancarie.  
Questa maggior sensibilità, che il consumatore post-moderno ripone nella 
relazione prezzo-qualità attesa, esige da parte dell’offerta e dunque da parte delle 
banche, un maggior orientamento alla trasparenza, sia per quanto concerne una 
comunicazione informativa e al tempo stesso educativa, che vada al di la delle 
indicazioni fornite dalla pubblicità, sia per quanto attiene alla capacità di 
soddisfare una richiesta sempre più esplicita per sempre più elevati standard di 
servizi. Da esperti di settore il consumatore viene definito “centauro”42. Con tale 
termine si identifica un’identità ibrida, nella quale convivono le dimensioni del 
consumatore tradizionale con quelle del “cyberconsumatore”43, che individuano 
normalmente un soggetto che svolge acquisti in rete. Di fatto, si possono 
ascrivere a tale categoria tutti coloro che decidono di avvalersi, in vario modo, di 
strumenti per l’interazione a distanza. Il centauro, dunque, è colui che agisce 
tramite canali di accesso multipli, mescolando bisogni e comportamenti 
consolidati con nuove modalità interattive. 
Nel termine centauro, come evidenza l’autrice Anna Omarini, coniato nella 
mitologia greca, convive una creatura per metà uomo e per metà cavallo, a questo 
punto, adattando il termine al contesto in esame, possiamo affermare che la 
nuova categoria di consumatori corre al passo rapido della tecnologia, ma 
                                                 
42 Ibidem. 
43 ABI 2003. 
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continua a “portarsi dietro”, lo stesso imprevedibile cuore umano44. Il 
consumatore, quindi, non esclude le alternative, le accoglie entrambe. 
Da queste considerazioni si prospetta un futuro nel quale emerge la necessità di 
comprendere e di assecondare alcune forme di convergenza, come quella tra 
azienda bancaria tecnologica e consumatori, perché le dimensioni del 
comportamento di acquisto e di consumo saranno sempre più interdipendenti e 
reciprocamente influenzanti. 
Vi è poi un altro aspetto da considerare, che è rappresentato dalla combinazione 
di valore necessaria per competere in questo nuovo contesto di scambi. Spesso ci 
si concentra sul prezzo e sul prodotto e servizio offerto, cercando di generare 
valore in termini di ottenimento di un prodotto migliore. In futuro dovranno 
essere sempre maggiori le variabili da prendere in considerazione 
nell’identificare le preposizioni dell’offerta, perché l’equazione del valore muta. 
La nuova formula diventa più articolata e considera i prodotti, il prezzo, il 
servizio, la marca, la velocità di risposta, la comodità, la tranquillità, 
l’esperienza, le informazioni contestuali, la cultura la crescita sociale e molto 
altro. 
In futuro dovrà essere oggetto di una maggiore osservazione anche la fase di 
scelta, le asimmetrie informative sono sempre state fonte di valore per le aziende 
in genere, anche per le banche, che hanno sempre custodito gelosamente i propri 
strumenti decisionali. Ora però i consumatori hanno in mano strumenti migliori 
di ricerca, di decisione e di gestione della propria esistenza ed è in questa 
direzione che si richiede alla banca di indirizzare i propri sforzi nel futuro. 
Ancora una volta, diventa imprescindibile conoscere il proprio mercato, che è 
condizione essenziale per ogni strategia di relazione e dunque di Customer 
Relationship Management. 
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1.4 LA RICERCA DELLA QUALITA’ TOTALE IN BANCA: UNA 
RISPOSTA ALLE SFIDE DEL CAMBIAMENTO 
Ritornando agli elementi che caratterizzano il cambiamento del nostro sistema 
finanziario quali: la globalizzazione dei mercati e la liberalizzazione 
dell’economia, si sottolinea ancora, come questi abbiano congiuntamente 
contribuito sia all’eliminazione di alcune barriere d’entrata, che esistevano in 
passato, sia all’inasprirsi della concorrenza. Inoltre, l’unificazione a livello 
mondiale del circuito produzione e consumo, agevolata da un processo a livello 
globale dell’utilizzo delle informazioni, ha modificato l’insieme delle regole che 
sovraintendono lo svolgimento dell’attività bancaria. Si è, altresì, assistito 
all’entrata sul mercato di nuovi competitori, intermediari bancari finanziari, e 
non, che hanno reso alcuni nuovi segmenti di mercato maggiormente 
contendibili, al fenomeno della deregulation e della successiva 
riregolamentazione, allo sviluppo dei settori industriali innovativi, ed a un 
processo nuovo di integrazione tra imprese rispetto al passato. Soprattutto in 
riferimento a questi ultimi due fenomeni, anche alle banche vengono offerte 
nuove opportunità di crescita, in quanto, la nascita di nuovi settori industriali, 
consentono alle stesse, un impiego di risorse in progetti selettivi ad alto 
contenuto innovativo, dall’altro, però, comporta l’insorgere di nuovi rischi, 
derivanti dalla mancanza di conoscenza ed esperienza delle iniziative da 
finanziarie. La necessità di apportare innovazioni imprenditoriali, è avvertita da 
tutte le aziende che intendono sopravvivere nel mutato contesto competitivo e 
consolidare la propria posizione nel mercato. Nel nuovo scenario le imprese si 
trovano ad operare con una logica diversa rispetto al passato, in cui l’attività 
imprenditoriale poteva essere svolta senza stretti legami tra le diverse unità 
decisionali. Gli investimenti in nuove tecnologie e l’accorciarsi del ciclo di vita 
dei prodotti, impongono una struttura diversa tra le relazioni tra le imprese: una 
maggior specializzazione in singole fasi del processo produttivo e un ricorso 
all’esterno per le fasi strettamente adiacenti e conseguenti anche al fine di 
condividere risorse e rischi tra le diverse unità. Tali mutamenti, nella 
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configurazione organizzativa delle aziende comporta per le banche una maggior 
attenzione e una maggior selettività delle iniziative finanziarie; muta, in relazione 
ai grossi cambiamenti cui debbono adeguarsi le aziende, il ruolo del banchiere, 
poiché, a differenza del passato, il suo compito non si riduce più ad analizzare 
solo tutti i profili dell’impresa e il suo potenziale di sviluppo, ma altresì, ad 
esaminare in profondità i confini e le relazioni formali che le aziende instaurano 
con le altre imprese. Il potenziale competitivo delle imprese è il frutto della 
qualità e della intensità con cui vengono intraprese le relazioni cooperative con 
altre unità decisionali e il ruolo della banca dovrà essere sempre più improntato 
alla valutazione dei confini che circondano la singola impresa e all’analisi del 
disegno strategico della singola rete. Il mutamento delle regole con cui viene 
svolta l’attività bancaria e finanziaria, lo sviluppo tecnologico che impone alle 
imprese una politica di investimento razionale e uno sviluppo di attività di 
cooperazione con le altre aziende, la maggior competitività all’interno del settore 
finanziario sono fattori che spingono le banche ad adottare nuove regole di 
governo al fine di sopravvivere. Il fenomeno delle innovazioni imprenditoriali ha 
dato origine nel nostro paese al fenomeno dell’innovazione finanziarie, legate, 
queste ultime, dall’esigenza di creare strumenti innovativi e più idonei a 
finanziare le economie imprenditoriali. Dagli anni Ottanta, il fenomeno della 
concorrenza viene ad interessare l’ambito dell’attività bancaria, il quale comincia 
a prevalere rispetto all’oligopolio protetto che aveva caratterizzato tale attività sin 
dall’emanazione della Legge Bancaria del 1936. Nel lungo periodo, in cui tale 
legge vigeva, l’attività bancaria era fondata su un oligopolio “protetto o 
amministrato”e ciò, al fine di rendere stabile tutto il sistema, in contrasto con il 
principio della concorrenza, non valido per il sistema bancario. Con il susseguirsi 
degli eventi normativi sopra descritti, delle direttive comunitarie, della legge 
sulla tutela della concorrenza l’attività bancaria e creditizia è sostanzialmente 
mutata. La natura imprenditoriale della banca, sancita dal decreto sopra 
menzionato, ove si enuncia che l’attività bancaria ha carattere di impresa, 
determina i presupposti per poter competere nel grande mercato della 
concorrenza. Peraltro, la Legge sulla tutela della concorrenza e del mercato 
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(legge 10 ottobre 1990, n. 287) stabilisce importanti regole che riguardano, sia le 
banche di dimensione comunitaria che quelle di diverso livello, nel presupposto 
di un ordinato sviluppo in casi di concentrazione, intese e accordi, finalizzati ad 
evitare distorsioni nel mercato della libera concorrenza e impone alle stesse 
banche il “modello concorrenziale” improntato a regole economiche nell’ambito 
dell’economia del mercato. Concorrenza ed efficacia, dunque, vengono a 
costituire due aspetti fondamentali della moderna attività bancaria. Di riflesso, le 
strategie delle banche debbono orientarsi al mercato. La funzione imprenditoriale 
prende il sopravvento su quella istituzionale-protetta e gli organi delle banche 
pongono in essere nuove strategie orientate all’efficienza, alla produttività, 
all’efficacia, e a nuove modalità di processi produttivi. A seguito delle profonde 
modifiche istituzionali nasce, nel nostro Paese, la security industry, ossia, si dà 
l’avvio a un nuovo processo di natura finanziaria: 
- l’industrializzazione dei processi finanziari e 
- processi di concentrazione. 
Il fine ultimo sarà il raggiungimento di un maggior livello di competitività verso 
altri paesi più sviluppati sotto il profilo finanziario, nonché la riduzione del basso 
grado di concentrazione esistente all’interno del settore finanziario. 
All’interno di questo scenario di riferimento, un ruolo di primo piano lo assume 
il consumatore, nel caso particolare il consumatore di servizi finanziari che, 
possedendo un’offerta più ampia e variegata rispetto al passato, ha maggiori 
possibilità di scelte; di riflesso diviene sempre più esigente, richiede servizi 
personalizzati e vaglia molto attentamente le diverse soluzioni che gli si 
prospettano. Le organizzazioni dei consumatori, inoltre, esigono una maggiore 
trasparenza nelle condizioni contrattuali e offrono maggiore tutela al 
consumatore di servizi finanziari che viene ad essere così maggiormente protetto. 
Tali fenomeni, se non prontamente recepiti e governati attraverso mutamenti di 
logiche organizzative e gestionali, possono comportare situazioni di forti 
squilibri economico-finanziari. Ciò spinge le banche ad operare con canoni di 
correttezza e secondo filosofie gestionali orientate al miglioramento continuo del 
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processo produttivo e dei servizi offerti, in un’ottica di medio e lungo periodo e 
ponendo, come obiettivo prioritario, quello della soddisfazione del cliente, quindi 
la sua fidelizzazione. 
Sono alquanto attuali, infatti, gli studi che affrontano la tematica della Qualità 
Totale anche nel settore bancario. In passato gli studi sulla Company-Wide 
Quality Control hanno analizzato, in maniera specifica, il problema con riguardo 
alle imprese di produzione, più recenti invece sono gli studi sulla qualità totale 
relativi alle imprese di servizi e alle imprese finanziarie. I filoni di ricerca sulla 
Qualità Totale nelle imprese hanno avuto un rilevante sviluppo, dapprima negli 
Stati Uniti, successivamente in Giappone, dove, tale teoria ha avuto la sua più 
rilevante rivelazione. In Italia questa dottrina approda nella seconda metà degli 
anni Ottanta e solo recentemente ha interessato il settore bancario45. 
I principi cardine di tale teoria sono incentrati prevalentemente sull’attenzione 
che l’impresa presta nei confronti della sua clientela, la quale manifesta sempre 
maggiori esigenze di prodotti di qualità che possano soddisfare le proprie 
aspettative. La percezione che l’impresa dà ai propri clienti tramite l’offerta dei 
propri prodotti consente alla stessa l’instaurazione di strette relazioni con la 
clientela basate sulla fiducia. L’approccio giapponese della qualità si fonda sul 
principio della centralità del cliente: “il cliente è il re”46. Adottando questo slogan 
si intuisce come al centro dell’interesse dell’azienda ci sia proprio il cliente e la 
sua soddisfazione diviene l’obiettivo della qualità ad ogni livello 
dell’organizzazione. Il cliente è qui inteso, sia come cliente interno, che come 
cliente esterno, in quanto la logica della soddisfazione del cliente è all’interno di 
tutta la catena del lavoro: all’interno delle diverse fasi del processo produttivo, 
dal fornitore al cliente committente, ad ogni reparto interno all’azienda e ad ogni 
cliente del reparto successivo, fino ad arrivare al cliente finale. Infatti, tali teorie 
si occupano anche della continua ristrutturazione dei processi produttivi delle 
imprese, e delle tecniche idonee a migliorare sempre più la qualità dei prodotti e 
servizi offerti: la teoria della qualità, pone in luce come il “prodotto di qualità” 
                                                 
45.Dell’Atti S, “La ricerca della Qualità Totale in banca:una risposta alle sfide del cambiamento”, in 
Banche e Banchieri, n.5, 1999. 
46 Ibidem 
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trovi le sue radici a monte in idonei processi produttivi e in intime relazioni con 
componenti della catena del valore. Ponendosi come fine prioritario quello della 
soddisfacimento del cliente è necessario, per il raggiungimento di tale scopo, 
generare continui miglioramenti nei processi, compatibilmente con la 
razionalizzazione dei costi, che rimane un problema centrale di economicità nelle 
gestioni imprenditoriali. L’importanza che assume la Qualità Totale nelle banche 
è di estremo rilievo in quanto, è in stretta realizzazione con il raggiungimento dei 
paradigmi di eccellenza e di efficacia, necessari al fine della continua crescita e 
trasformazione della banca. 
In passato le banche avviavano i processi di ristrutturazione solo in particolari 
momenti della loro vita in particolare nelle fasi di patologia acuta, là dove le 
condizioni economiche e finanziarie si manifestavano gravemente compromesse. 
Attualmente è necessario impostare continui e sporadici processi di 
ristrutturazione che possono rapportare la banca alle improvvise variazioni che si 
manifestano nel conteso esterno e, pertanto, un orientamento di fondo impostato 
secondo una logica di qualità agevola il management e l’intera organizzazione a 
migliorare le performance nei confronti degli stakeholder47. L’implementazione 
anche nell’ambito bancario di una logica basata sulla qualità totale rappresenta, 
nell’attuale scenario, una necessità onde poter instaurare relazioni di clientela 
stabili e durature. 
1.4.1 MUTAMENTI CULTURALI E REINGEGNERIZZAZIONE DELLA 
STRUTURA ORGANIZZATIVA NELLE BANCHE. 
Il panorama degli avvenimenti descritti evidenzia le profonde modifiche 
avvenute negli ultimi anni all’interno del sistema finanziario. Si è passati da un 
orientamento fortemente protezionistico, volto ad assicurare la massima stabilità, 
ad un sistema competitivo all’interno del quale l’offerta di prodotti finanziari, 
attuata dagli intermediari supera la domanda. Ciò implica, necessariamente, ai 
fini della sopravvivenza e del continuo sviluppo degli intermediari finanziari, una 
grande modifica nelle logiche di governo, in primis attraverso un mutamento 
                                                 
47.Desario V, “Nuovi modelli organizzativi per le banche e per i mercati”, Egea, Milano, 1999. 
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culturale ed organizzativo. Il presupposto, affinché si possa attuare un 
cambiamento organizzativo, è che si verifichi nelle banche un ripensamento 
culturale, inteso come trasformazione del complesso di comportamenti, di valori 
condivisi e di propensione al rapido recepimento dei cambiamenti del mercato, 
passo fondamentale da compiere al fine di superare una visione accentratrice nei 
confronti dell’intera organizzazione, per attuare una distribuzione di compiti e di 
responsabilità in modo da consentire a ognuno di esprimere doti di massima 
creatività. Ad un processo di delega, di graduale decentramento decisionale e di 
conseguente responsabilizzazione di tutti gli organi preposti alle funzioni 
assegnate, dovrà seguire un maggior coordinamento tra aree e funzioni, che 
consenta, in una visione d’insieme, di poter efficacemente controllare i risultati e 
di massimizzare le performance a livello di sistema48. Tale processo di 
reingegnerizzazione della struttura organizzativa delle banche, dettato da 
un’evoluzione culturale e manageriale, che spinge sempre più nella direzione del 
coinvolgimento di tutta la piramide gerarchica dell’architettura organizzativa 
della banca, conduce ad un’equilibrata condivisione dei rapporti all’interno ed 
all’esterno della banca, ad una convergenza di interessi tra proprietà e 
management ed al contemperamento di obiettivi imprenditoriali e sociali.49 
Ciò dovrebbe consentire agli istituti di credito di superare le difficoltà del passato 
date da un’inefficienza organizzativa, attraverso un ripensamento culturale in 
grado di accompagnare ad una graduale crescita le banche, al fine di trovare una 
giusta sintonia con i continui mutamenti ambientali, avendo come obiettivo 
principale quello di rafforzare il sistema dei valori all’interno dell’organizzazione 
attraverso la ricostruzione di un clima partecipativo ed una condivisione di 
compiti e di responsabilità. Tale ripensamento culturale è alla base di nuove 
logiche di governo che consistono in un orientamento di fondo della banca che 
presupponga una impostazione manageriale nell’ottica del continuo 
miglioramento e della continua soddisfazione degli obiettivi economici e sociali. 
Tra i primi rientrano quelli relativi agli equilibri reddituali e finanziari necessari 
                                                 
48 Dell’Atti S, “La ricerca della Qualità Totale in banca:una risposta alle sfide del cambiamento”, in 
Banche e Banchieri, n.5, 1999. 
49Ibidem 
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ai fini di risultare competitivi sul mercato, di effettuare continui investimenti in 
tecnologie, di remunerare i soggetti che apportano capitale e che investono in 
strumenti finanziari, tra i secondi rientrano invece gli obiettivi che riguardano i 
profili motivazionali e le aspettative di coloro che a differente titolo partecipano 
al governo della banca e che desiderano essere appagati delle prestazioni svolte. 
Una modifica nell’orientamento di fondo ossia nel sistema dei valori e della 
cultura aziendale, necessità altresì di una profonda rielaborazione della strategia, 
struttura su tali nuove logiche e che possa contare, per una sua più efficace 
realizzazione, su una struttura organizzativa anch’essa improntata sulla base di 
nuovi canoni di governo che ispirano l’orientamento dell’impresa di banca. In 
tale modo la banca potrà raggiungere quegli obiettivi ormai indispensabili da 
ottenere, quali: il soddisfacimento dei clienti e il appagamento del personale. 
La riorganizzazione del sistema bancario deve, quindi, focalizzare l’attenzione 
sulle continue modifiche ambientali, seguendo un approccio “umanistico” 
incentrato su una visione d’insieme, tesa al rafforzamento dei valori e all’analisi 
dei comportamenti di natura organizzativa. Su tale filone di ricerca si collocano 
gli studi della “Qualità Totale” intesa quest’ultima come orientamento di fondo 
che qualsiasi impresa deve interiorizzare per poter migliorare la relazione con 
l’ambiente esterno e realizzare più efficacemente i propri obiettivi50. 
1.4.2 IL RIPENSAMENTO DEL PROCESSO PRODUTTIVO DELLA 
BANCA GUIDATO DAL CLIENTE 
L’orientamento di fondo della banca proteso alla Qualità Totale è un insieme di 
valori e di atteggiamenti che il soggetto economico si propone di realizzare 
attraverso un graduale, ma efficace mutamento della cultura organizzativa, 
realizzabile con il sostegno attivo di tutta la struttura di governo della banca, a 
prescindere dal livello gerarchico51. 
Si tratta di interiorizzare dei principi cardine che dovranno essere tradotti in 
comportamenti attivi, in una logica di continuo miglioramento, di 
                                                 
50 Dell’Atti S, “La ricerca della Qualità Totale in banca:una risposta alle sfide del cambiamento”, in 
Banche e Banchieri, n.5, 1999. 
51 Molinari C., “Sviluppare in qualità. Aspetti teorici e operativi dell’attività di sviluppo esterno nelle 
aziende di credito” in Banche e Banchieri n.1, 1999. 
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coinvolgimento e collaborazione con il fine prioritario di soddisfazione del 
cliente. L’orientamento alla Qualità Totale non riguarda esclusivamente una 
funzione o un segmento di clientela verso cui la banca è principalmente rivolta, 
ma, altresì, rappresenta un approccio che permea, in maniera trasversale, tutta 
l’impresa, pertanto, l’implementazione della qualità totale dovrà richiedere un 
notevole impegno innanzitutto attraverso una riformulazione delle strategie che 
guida il processo di sviluppo della banca e che delinei gli obiettivi di fondo che si 
intendono raggiungere e successivamente attraverso un adeguamento della 
struttura organizzativa, che consenta di realizzare efficacemente in sede di 
riformazione della strategia. Questo perché la struttura deve rispecchiare la 
strategia dell’organizzazione e un cambiamento della strategia di prodotto-
servizio o di mercato porta sovente ad un cambiamento della struttura. Una volta 
che l’azienda ha formulato una strategia con la quale intende raggiungere un 
vantaggio competitivo nel mercato deve, necessariamente, progettare o 
riprogettare la struttura ai fini di coordinare le attività organizzative per 
raggiungere al meglio tale vantaggio. 
Nell’ambito della riformulazione della strategia, la banca dovrà al meglio 
definire il proprio processo produttivo e in particolare definire l’ampiezza della 
gamma di prodotti, tenendo conto dei segmenti ai quali dovrà essere rivolta la 
propria offerta e ai profili di qualità del proprio portafoglio prodotti. L’azienda di 
credito dovrà in tal senso, rafforzare la propria posizione competitiva nei 
segmenti di clientela presso cui è già presente e dove ha maturato in passato 
un’esperienza significativa in termini di economie di apprendimento raggiunte. 
La scelta relativa all’ampiezza della gamma di prodotti da offrire alla clientela 
deriva da un’analisi condotta a livello interno relativa alle competenze distintive 
e alle risorse che l’azienda detiene, tenuto conto che in una logica di qualità 
totale, risulta conveniente offrire prodotti differenziati dalla concorrenza e che 
arrechino valor al cliente. Pertanto con riferimento al tale logica, anche una banca 
di dimensioni medio-grandi, dovrà ricorrere all’esterno per l’offerta di quei 
prodotti, la cui produzione richiederebbe particolari competenze e 
specializzazioni. Risulterà particolarmente conveniente, stringere legami di 
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stretta integrazione con altri operatori specializzati del settore al fine di rendere la 
propria offerta completa e differenziata. L’orientamento di fondo legato agli 
obiettivi di qualità totale, risiede nel convincimento di attuare una rivoluzione 
culturale e dovrà trasmettersi di conseguenza nel processo successivo di 
riformulazione della strategia. Quest’ultima dovrà essere legata essenzialmente 
ad un’attenta analisi dei segmenti della clientela da servire attraverso il bagaglio 
di esperienze che la banca già possiede. La ricognizione della clientela che la 
banca conosce e con la quale intrattiene già rapporti agevola il processo di 
riformulazione della strategia, in quanto dal grado di soddisfacimento della stessa 
clientela, la proprietà e il management, decideranno dove risulta necessario 
focalizzare al meglio, in quale area di attività rafforzarsi e se converrà eliminare 
le aree di attività in cui la banca risulta poco efficiente ovvero specializzarsi 
meglio. L’analisi dello scenario di riferimento delle banche è incentrata sullo 
studio in profondità della clientela attuale e potenziale e consente di rapportare in 
maniera logica le decisioni strategiche del sistema operativo gestionale attraverso 
cui impostare il processo produttivo. 
Una banca che imposta un programma di qualità totale dovrà attuare dei continui 
miglioramenti nel processo di erogazione dei propri prodotti e servizi sulla base 
di un mutato orientamento di fondo e delle strategie. La ridefinitone del processo 
produttivo deve essere conseguente ad un’analisi dei punti di forza e di debolezza 
della banca e al grado di aderenza dell’output bancario alle attese dei 
consumatori di servizi finanziari. Procedendo in un’ottica della qualità, 
un’efficace progettazione del sistema produttivo consente nel medio lungo 
periodo, un risparmio di costi attraverso l’eliminazione di sprechi, la maggior 
snellezza nelle procedure e la razionalizzazione del processo produttivo. 
Quest’ultimo, inoltre, deve presentare caratteristiche di elevata flessibilità ma 
allo stesso tempo deve definire con chiarezza le aree di attività tipiche e 
innovative in relazione alla segmentazione della domanda. Pertanto il processo di 
produzione muta in relazione agli specifici segmenti della clientela, in quanto 
questi ultimi presentano caratteristiche peculiari e necessitano di servizi 
differenziati. Ogni area di attività, (dal credito, all’intermediazione mobiliare 
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sino alle operazioni di finanza straordinaria) detiene delle caratteristiche diverse 
con riferimento ai singoli segmenti di clientela richiedenti il particolare servizio. 
Pertanto la banca dovrà predisporre un sistema di erogazione del servizio 
standardizzato, sulla base di un processo di pianificazione delle sue aree di 
intervento sul quale poi poter produrre singole fattispecie contrattuali nel 
momento del contatto con il cliente. La fase finale del processo produttivo che 
consiste nell’erogazione del servizio è un momento della fondamentale per la 
definizione dello standard di qualità del prodotto offerto. Se il processo 
produttivo virtuale è un’attività retrostante relativa alla definizione degli assetti 
organizzativi, delle procedure e delle regole da adottare nelle relazioni 
prodotti/mercati, il processo produttivo reale avviene nel momento del contatto 
con il cliente; è il cliente stesso che essendo parte attiva del processo produttivo e 
manifestando delle esigenze di servizio, attiva l’intera struttura organizzativa 
nella definizione delle operazioni che meglio si adatti al target da lui richiesto. In 
tal senso la qualità dell’offerta del servizio dipenderà dalla capacità del personale 
di front office di saper ascoltare  bisogni del cliente, di analizzare il suo 
fabbisogno finanziario e di definire le modalità e le forme tecniche attraverso cui 
soddisfarlo, non soltanto sulla fase di erogazione del servizio, ma durante tutto 
l’aro della vita della relazione banca cliente. La possibilità di conoscere prima 
dell’erogazione del servizio ciò che desidera il consumatore diviene nell’ottica 
della qualità una leva competitiva su cui le banche dovranno saper cogliere le 
vari opportunità che si presentano. Il grado di soddisfacimento del cliente 
dipenderà dalle modalità attraverso cui a monte viene impostata l’intera 
organizzazione produttiva della banca ed essenzialmente dalla flessibilità delle 
varie formule contrattuali di negoziazione che tengono conto delle molteplici 
specificità della clientela. L’abilità della banca nell’offerta di servizi di qualità 
consiste essenzialmente nell’abilità di creare un clima di fiducia per il cliente 
contemperando le sue esigenze di rendimento e di tranquillità. 
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1.5 LA QUALITA’ TOTALE NEI SOTTO SISTEMI DELLA BANCA  
La strategia di qualità totale nella banca, intesa come l’estensione della qualità in 
tutte le funzioni e aree in cui si scompone la banca, si propone anche ai fini di 
contribuire al continuo miglioramento delle condizioni di equilibrio economico, 
finanziario e patrimoniale. Il valore immateriale che viene a prodursi per effetto 
di un orientamento di fondo tendente alla Qualità Totale, contribuisce 
notevolmente a rendere, in maniera più agevole, la banca posizionabile 
nell’ambiente e a far percepire, da parte degli stakeholder, la posizione leader 
della stessa, accrescendone il capitale economico. La performance e l’immagine 
della banca vengono, così, ad accrescersi per effetto della componente qualitativa 
trasmessa nell’ambiente. La qualità del sottosistema organizzativo della banca 
gioca un ruolo di primissimo piano sulla qualità dei servizi offerti, in particolare, 
la consulenza finanziaria offerta alle imprese che richiede elevate capacità 
professionali, sia dei manager, che di tutto il personale organizzativo in gruppi di 
lavoro. Con riferimento alla gestione delle banche, la Qualità Totale assume 
rilievo fondamentale, a seguito dell’allargamento della gestione bancaria nel 
comparto tipicamente finanziario. Con riferimento alla qualità della gestione, 
essa deve riguardare le due grosse branche: quella dell’intermediazione creditizia 
tradizionale, che riflette anche la qualità della clientela affidata, ma anche quella 
depositante, nonché la gestione dei servizi. La qualità della gestione creditizia 
deve essere considerata sotto l’aspetto della struttura dei processi produttivi e dei 
loro continui mutamenti, sotto quello della regolarità e sotto il profilo del 
controllo dei costi, nonché del contributo che tale area di attività apporta alla 
redditività complessiva. La struttura dei processi produttivi va vista in relazione 
alla tipologia dei clienti che entrano in contatto con la banca e che influenzano in 
maniera rilevante la qualità, la quantità e la durata degli impieghi. Tutto ciò va 
anche considerato in funzione dei fattori di rischio che caratterizzano la gestione 
della banca: la qualità della gestione, pertanto, consente un maggior 
contenimento delle varie tipologie di rischio cui è soggetta. In particolare, in 
riferimento alle tipiche operazioni di gestione della banca, occorre esaminare 
approfonditamente le correlazioni  tra raccolta e impieghi, al fine di poter capire i 
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rapporti di natura qualitativa e quantitativa e successivamente misurare il loro 
rendimento economico52. La tipologia di clientela con la quale la banca compie 
operazioni di natura creditizia assume notevole rilievo poiché influenza la stessa 
qualità, i volumi e la durata degli impieghi, nonché il grado di rischio che la 
banca corre e che necessita di essere continuamente monitorato. 
La regolarità delle molteplici operazioni, il loro controllo, viene a costituire un 
indice di qualità determinante: le tipologie di clienti vanno considerate in 
relazione alle operazioni, sia di raccolta che di impiego53.  
L’indicata analisi consente di dedurre molteplici elementi quantitativi e 
qualitativi utili al fine di valutare il contributo fornito dai singoli rami di utenza 
all’equilibrio generale della banca. Questo vale anche per la gestione dei servizi 
svolti dalla banca. L’inserimento della stessa in nuovi business, quali ad esempio 
quello del risparmio gestito attraverso l’acquisizione di nuove competenze 
tecniche e umane, può fornire un contributo notevole alla redditività 
complessiva, se correlato ad una notevole personalizzazione dei servizi offerti in 
un’ottica di qualità. La gestione dei servizi fondata sulla qualità consente la 
creazione combinata di valore economico per la banca e per il cliente, qualora lo 
stesso trasformi il servizio finanziario fornito in servizio reale. Un ruolo rilevante 
viene giocato dalla tecnologia e dal sistema informativo della banca. Come già 
evidenziato, l’Information Tecnology si è, dunque, posta come strumento 
dell’elaborazione dei dati interni, in quanto l’utilizzo della tecnologia agevola 
l’elaborazione e la produzione di informazioni che ogni istituto di credito deve 
possedere per lo svolgimento della propria attività. Le informazioni sui clienti 
consentono, inoltre, di calibrare l’offerta di prodotti su misura del singolo 
consumatore di servizi finanziari, consentendo alla banca di differenziarsi sulla 
base, non più come un tempo, di segmenti omogenei di clientela, bensì di 
segmenti di singoli clienti. 
 
                                                 
52 Benincampi R., “Industria Bancaria e concorrenza”, in “ Bancaria, n.7/8, 2000. 
53 Ibidem 
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Dalle considerazioni sin qui svolte emerge chiaramente come l’evoluzione 
e l’innovazione del nostro sistema bancario rappresentino un tema tanto 
interessante quanto complesso. Le spinte alla modernizzazione dell’attività 
bancaria saranno sempre più indotte dalla crescente apertura dei mercati 
internazionali, dalla creazione di un unico mercato globale dei capitali, dalle 
attese di una fase di deregulation per una maggiore e migliore autonomia nella 
gestione aziendale. 
Nell’arco dell'ultimo decennio il sistema bancario italiano ha saputo realizzare 
una trasformazione di grande portata, analoga a quella degli anni Trenta. Le 
nostre banche sono divenute più grandi e redditizie, ben patrimonializzate. Si è 
intensificata la concorrenza; è cresciuta la contendibilità degli assetti proprietari 
degli intermediari, le aggregazioni hanno dato vita a intermediari in grado di 
competere con i principali operatori europei: sei banche italiane figurano, per 
valore di mercato, tra le trenta più grandi nell'area dell'euro. Si sono affermati 
gruppi di medie dimensioni che contribuiscono ad arricchire l'offerta finanziaria 
nel mercato nazionale; nelle aree locali le banche di minori dimensioni e con 
forte radicamento sul territorio hanno accresciuto il sostegno alle attività 
produttive. L'apertura internazionale, lo sviluppo di servizi di amministrazione 
del risparmio e innovativi canali di contatto con la clientela dischiudono alle 
banche opportunità di crescita, accentuano, nel contempo, la complessità della 
gestione, soprattutto in presenza di instabilità nei mercati finanziari. È necessario 
sviluppare metodi e procedure per un governo efficace delle nuove tipologie di 
rischi; curare maggiormente la qualità dei rapporti con i risparmiatori; accrescere 
la capacità di effettuare valutazioni analitiche dell’andamento dei settori 
produttivi e dei mercati mobiliari.  
La modernizzazione, quindi, riguarda soprattutto la strategia per la 
trasformazione e lo sviluppo della banca italiana che, da istituzione protetta, è 
divenuta impresa orientata al mercato. Sono così emerse importanti tendenze 
evolutive, che riguardano tutti i principali aspetti dell’attività bancaria e che 
spingono verso una maggiore efficienza, despecializzazione e diversificazione 
verso il mercato.  
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Nella previsione di un’ulteriore accelerazione di queste tendenze, le banche 
dovranno individuare fattori innovativi di successo. Gli sforzi devono essere 
indirizzati verso una ridefinizione dell’organizzazione funzionale in rapporto 
all’adozione di nuove tecnologie, verso una più efficiente gestione delle risorse 
umane ed una loro migliore formazione, verso l’acquisizione di nuove 
professionalità e arricchimento culturale del management. Quest’ultimo dovrà 
dimostrare un’elevata capacità di pianificazione strategica e un incisivo 
orientamento al mercato. Il passaggio da una logica di prodotto ad una logica di 
cliente, ormai propria di tutto il sistema, sta cambiando profondamente il modello 
di creazione del valore per l’azienda bancaria. La vendita, infatti, perde 
progressivamente il ruolo di obiettivo primario dell’attività, per assumere una 
funzione strumentale rispetto alla centralità del cliente, alla capacità di ascolto e 
di soddisfazione dei bisogni. Attraverso le tecniche di segmentazione, i clienti 
sono classificati in diversi gruppi; ma un’efficace segmentazione è solo il punto 
di partenza per migliorare l’adattamento dei prodotti alle effettive esigenze 
finanziarie dei clienti, sviluppando approcci di marketing tagliati su misura per 
ogni segmento. Per ciascun mercato, Corporate, Retail e Private, quindi, si 
identificano precisi criteri di segmentazione, vengono definite specifiche 
politiche di gestione del cliente e sviluppate adeguate competenze interne. 
Un nuovo rapporto tra banca e cliente è alla base di una strategia di successo, il 
management bancario è chiamato a considerare nuove variabili critiche quali: la 
soddisfazione del cliente, alla base della quale c’è la capacità di ascoltare le sue 
mutevoli esigenze, la sua fidelizzazione ed infine la coscienza di essere in un 
mercato fortemente competitivo ed agguerrito in cui l’innovazione deve essere al 
centro della mission aziendale. 
Pertanto, componenti fondamentali del livello e della velocità di 
modernizzazione del settore bancario in Italia saranno d’incoraggiamento 
all’imprenditorialità per stimolare l’innovazione e la capacità di assunzione di 
rischio. 
Un segnale importante di cambiamento dell’intero sistema bancario italiano 
arriva dal progetto “PattiChiari”: un tentativo fatto dall’ABI, con la 
 66 
partecipazione delle principali banche del Paese, per riscrivere il rapporto con il 
cliente bancario, all’insegna di una maggior trasparenza, correttezza, fiducia, 
comprensibilità e comparabilità. Tale Progetto, partito nell’ottobre 2003, ed oggi 
ancora in espansione, ha l’obiettivo di consentire al cliente di scegliere la 
soluzione più conveniente in relazione ai suoi reali bisogni ed alle sue esigenze. 
Il progetto sottolinea l’intento delle banche italiane di dare un nuovo volto ad un 
settore che da troppo tempo è rimasto inerte di fronte agli innumerevoli 
mutamenti socio-ambientali ed economici. 
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CAPITOLO II - LA QUALITA’ IN BANCA 
2.1 IL CONCETTO DI QUALITA’ E LA SUA APPLICAZIONE NEL 
SISTEMA BANACARIO 
Il mercato in cui operano le banche è divenuto sempre più complesso e 
competitivo e la prospettiva per gli anni avvenire non fa ben sperare ad un ritorno 
a situazioni di stabilità e di tranquillità. Molti temi devono essere affrontati dagli 
istituti di credito: l’evoluzione del sistema pensionistico con la crescente 
tendenza a nuove forme di risparmio, fondi integrativi che vanno a sostituire le 
tradizionali forme di investimenti in Bot e Cct, ancora, pensiamo, al maggior 
grado di libertà concesso dalla Banca d’Italia al sistema bancario al fine di 
adeguarlo a quello delle altre nazioni per aumentare la competitività. L’industria 
bancaria, inoltre, deve affrontare ogni giorno di più il continuo aumento delle 
capacità selettive del cliente che, dagli ultimi anni, ha approfondito le proprie 
competenze e conoscenze nei confronti dei prodotti finanziari. 
La strategia della qualità aiuta a rispondere a queste inevitabili sfide, in 
particolare, consente di tramutare il cambiamento continuo in opportunità e 
giungere infine al raggiungimento dell’obiettivo principale, ovvero la 
fidelizzazione del cliente54. 
La definizione di qualità, sia per prodotti sia per servizi, può essere data sotto due 
diversi aspetti: da un lato, essa può essere vista come valore e quindi come 
obiettivo dell’azienda nei confronti del mercato (qualità come adeguatezza 
all’uso), dall’altro può essere considerata come caratteristica intrinseca del 
prodotto e quindi come rispondenza a delle specifiche. Questa seconda divisione 
sembra essere scissa dalla prima, poiché pone in particolare l’accento sulla 
realizzazione del prodotto/servizio e quindi sugli obiettivi intermedi che, definiti 
sotto forma di specifiche, devono essere raggiunti da ciascuna fase della 
lavorazione. Si tratta, tuttavia, di una separazione soltanto apparente, in realtà le 
due visioni sono strettamente interdipendenti: un’azienda prima di tutto deve 
conoscere il proprio mercato, indagare sulle esigenze dei suoi potenziali 
                                                 
54 Sebastiani R.: “La strategia della qualità nella banca”, Utet Libreria, Torino 1995. 
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consumatori e quindi individuare le caratteristiche che i propri beni o servizi 
devono avere per soddisfare questi bisogni; il passo successivo sarà quello di 
trasformare queste caratteristiche in specifiche ed ottenere prodotti che siano ad 
esse conformi. Sono, quindi, soltanto due i modi diversi per osservare la stessa 
realtà aziendale: il primo come modo di presentarsi sul mercato, il secondo come 
sistema di operare al proprio interno. Una prima conseguente conclusione è che 
la qualità non deve essere riferita solo al prodotto/servizio, ma il suo concetto si 
estende a tutto il sistema aziendale, pertanto, appare più opportuno parlare di 
qualità dell’organizzazione, di cui la qualità del prodotto/servizio diventa una 
conseguenza55. 
Il termine “qualità” spesso è considerato un concetto generale, quasi astratto, di 
eccellenza, che fa pensare ad una caratteristica intangibile e non misurabile. In 
verità rappresenta l’elemento concreto da considerare nella definizione di 
strategie mirate all’ottenimento del vantaggio competitivo per le aziende presenti 
in ogni mercato fortemente concorrenziale. Così come accade per ogni 
organizzazione economica, anche per l’industria bancaria la qualità consente di 
dirigersi verso un miglioramento sostanziale nelle prestazioni a vantaggio di chi 
ha interesse a tali sviluppi: proprietà, management, clienti e comunità sociale nel 
complesso, in pratica gli stakeholder della banca stessa. Strettamente legato al 
concetto della qualità è il tema del controllo direzionale: la realizzazione della 
qualità, così come il controllo direzionale, comporta per definizione l’utilizzo di 
conoscenze e capacità legate a più funzioni aziendali; è merito del lavoro 
“mettere a fuoco lo stato dell’arte”56 quindi principi, metodi, e tecniche della 
gestione della qualità e del controllo direzionale ai fini di un adeguato approccio 
globale ed efficace alle problematiche gestionali, attualmente affrontate dalle 
banche. Diventa fondamentale migliorare, altresì, la qualità media delle 
prestazioni del sistema, adeguando le necessità odierne e future e le competenze 
manageriali a disposizione delle banche. Gli autori che hanno la responsabilità di 
favorire la crescita di tali capacità sono molti: in primo luogo la proprietà e l’alta 
                                                 
55 Ibidem. 
56 Ostinelli C., Toscano G.: “Realizzare la qualità in banca”, Bancaria Editrice, Roma,1996. 
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direzione delle banche, le autorità e le associazioni di settore, come i sindacati, la 
clientela stessa, fino ad arrivare ai docenti universitari e di management. 
Divulgare nelle banche italiane idee, metodologie e tecniche manageriali 
sviluppate da imprese operanti in alti contesti a fronte di una maggior 
complessità gestionale, ha certamente risvolti positivi, poiché consente alle 
direzioni bancarie e ai vari stakeholder di individuare il gap di tali idee, 
metodologie e pratiche tuttora prevalenti nelle banche stesse. L’intenso e rapido 
mutamento del contesto istituzionale e competitivo è la manifestazione più 
visibile che ha imposto con forza la necessità, in passato spesso sottovalutato dai 
vertici aziendali, dell’innovazione profonda delle formule imprenditoriali e della 
visione dell’attività bancaria57. 
Ferme restando le specificità dell’attività svolta, le banche hanno preso atto con 
crescente chiarezza di essere anch’esse delle aziende con forte dinamicità e, nel 
contempo, di essere protagoniste attive del proprio sviluppo (o delle loro crisi). 
L’individuazione creativa e la guida alla realizzazione concreta di modalità 
sempre rinnovate di governo aziendale sono, dunque, attività centrali della 
gestione bancaria, che ricadono, innanzitutto, nella sfera di responsabilità dei 
vertici aziendali. Essi in primo luogo, devono comprendere le potenzialità insite, 
negli orientamenti innovativi della gestione finanziaria, della programmazione e 
controllo dei costi, dell’organizzazione e gestione delle attività produttive e 
commerciali (Customer Satisfaction, Total Quality Management), della gestione 
del personale (finalizzata alla creazione e sviluppo di competenze distintive), 
della definizione di politiche e delle prassi aziendali secondo logiche di banch-
marking. Nello stesso tempo, le direzioni aziendali devono esercitare un’attività 
intelligente di selezione dell’offerta. Il comportamento corretto è dunque un 
atteggiamento attivo, in grado di sviluppare adeguatamente e gradualmente idee, 
metodi e tecniche appropriate alle nuove sfide competitive, coinvolgendo le 
diverse componenti della struttura aziendale58. 
                                                 
57 Ibidem.  
58 Galgano A., “La Qualità totale” Il Sole 24 Ore Libri, Milano, 1990. 
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2.2 GESTIRE LA QUALITA’ IN BANCA: PECULIARITA’ DELLA 
GESTIONE BANCARIA  
Per alcuni decenni, il problema della qualità ha interessato esclusivamente il 
settore industriale; verso la fine degli anni Settanta, si affaccia anche nel settore 
dei servizi e quindi nelle banche. Ciò avviene a seguito del prodursi delle 
condizioni che hanno determinato lo sviluppo della cultura della qualità nelle 
imprese industriali, ovverosia la concorrenza sempre più elevata, per la presenza 
sul mercato di un numero sempre crescente di prodotti provenienti da altri paesi, 
per l’alto grado di omogeneità dei beni, nonché per la ricerca da parte dei 
consumatori di un sempre più elevato livello di soddisfazione. 
Le banche hanno affrontato la questione della qualità in ritardo rispetto al resto 
del mercato e ciò a seguito di diversi fattori: il permanere di una situazione di 
mercato protetto, la forte regolamentazione del settore, lo stato di monopolio che 
per lungo tempo ha caratterizzato il mercato creditizio, hanno dato origine, 
almeno per un po’ di tempo, ad una sorta di isola “surreale” rispetto al resto dei 
settori dell’economia59. Tuttavia, i connotati del settore bancario sono ormai 
radicalmente cambiati rispetto a quelli di un tempo: nel caso del comparto del 
retail banking si è raggiunto uno stadio di maturità, infatti i servizi sono 
scarsamente differenziati, i processi produttivi sono fortemente standardizzati ed 
i prezzi tendono ad uniformarsi attorno a livelli medi standard di settore e sono 
sempre meno in grado di assicurare vantaggi competitivi duraturi nel tempo; 
pertanto l’agguerrita concorrenza che, anche in questo mercato si è scatenata, 
costringe gli istituti di credito a riformare le loro politiche gestionali, mettendo in 
primo piano, nella loro Mission, il cliente e la sua soddisfazione. La chiave del 
successo competitivo, si identifica proprio nella capacità delle banche di 
differenziare qualitativamente la produzione. E’ opportuno osservare che le 
banche non hanno raggiunto quel grado di intensità e strategia della qualità che è 
proprio di certi settori industriali, ad esempio l’elettronica, l’industria 
dell’automobile, e ciò si spiega non solo a causa del fatto che l’introduzione di 
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politiche o strategie di qualità in seno alle banche è iniziata più tardi rispetto 
all’industria, ma soprattutto perché i problemi della qualità nei servizi, in 
particolare in banca, sono di più difficile definizione ed è più difficoltoso 
risolverli con mezzi tecnici. 
Le organizzazioni bancarie, infatti, si configurano come imprese che erogano non 
beni ma servizi volti a soddisfare specifici bisogni. Proprio la caratteristica di 
essere aziende erogatrici di servizi rende ancora più urgente per le banche 
l’avvicinamento alle logiche del Total Quality Management e nel contempo offre 
ulteriori opportunità. Per una banca essere azienda di servizi significa, 
riconoscere che60: 
− il servizio è caratterizzato da intangibilità e limitata possibilità di 
standardizzazione; appare pertanto evidente che ogni servizio erogato tende 
ad essere differente dal precedente; 
− la produzione ed il consumo tendono di solito a coincidere sia sotto il 
profilo del tempo che sotto il profilo dello spazio, vista l’impossibilità di 
stoccaggio dei servizi; da ciò ne deriva che la gestione e il controllo della 
qualità devono avvenire necessariamente a diretto contatto con il cliente; 
− i clienti sono direttamente coinvolti nel processo di produzione (spesso) e 
distribuzione (sempre), ciò costituisce un ulteriore elemento che rende 
difficile assoggettare le componenti del servizio standard a norme 
precodificate. Nei servizi bancari molte componenti della qualità sono 
legate al fattore umano, (calore, fiducia, abilità, ragionamento) 
all’interazione tra il cliente e il personale di sportello, (front line personnel). 
Appare evidente che l’analisi delle caratteristiche del cliente si rivela non 
solo importante, ma addirittura determinante per il successo di un’impresa 
che opera nel settore dei servizi. Il livello qualitativo di un servizio si 
caratterizza per la presenza contemporanea di due elementi: 
a) componenti hard, ovvero componenti facilmente valutabili con 
parametri tecnici ed economici, ad esempio le percentuali e le entità dei 
                                                 
60 Ostinelli C., Toscano G.: “Realizzare la qualità in banca”, Bancaria Editrice, Roma,1996 
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ritardi, i tempi di attesa nelle code, al tempo di evasione delle pratiche. 
Gli sforzi per migliorare il livello qualitativo vengono indirizzati non 
solo a ridurre i tempi di attesa o a migliorare l’efficacia dei dipendenti 
attraverso un’opportuna formazione, ma anche a conferire la dovuta 
importanza ai contenuti dei reclami che provengono dalla clientela al 
fine di avvicinarsi maggiormente alle peculiari esigenze di cui ognuno, 
nella propria individualità, si fa portatore;  
b) componenti soft: rientrano in questo parametro tutti gli elementi su cui si 
fondano i rapporti relazionali tra dipendente utente. In particolare si 
tende a curare il livello di cortesia, la chiarezza e la completezza della 
comunicazione al cliente in modo da infondergli scurezza nel sistema e 
partecipazione attiva e consapevole nelle scelte. 
− ogni servizio, infine si configura rispetto all’utente come “pacchetto di 
servizi” composto da un servizio centrale (o nucleo centrale) e più servizi 
periferici e accessori. Più in specifico possiamo dire che il nucleo centrale 
rappresenta il bisogno fondamentale a cui risponde la banca con 
l’erogazione del servizio, mentre il nucleo periferico integra il servizio 
centrale rendendolo più appetibile e più completo61. E’ chiaro che, per fare 
un esempio, un certo tasso di interesse pagato sui certificati di deposito può 
soddisfare il bisogno di fondo del cliente di ottenere un certo rendimento dai 
suoi investimenti. Per altro verso, la sicurezza nella correttezza 
amministrativa del deposito titoli oppure la professionalità e la cortesia del 
personale di sportello possono rafforzare ulteriormente la qualità del 
servizio. 
Un’adeguata configurazione del servizio, non è però sufficiente, la qualità del 
servizio bancario, infatti, è determinata anche dal tipo di sistema di erogazione 
che la banca utilizza; ovvero, l’erogazione del servizio viene effettuata attraverso 
lo svolgimento di diverse attività da parte delle risorse della banca stessa, è 
quindi importante valutare la qualità anche dei processi di erogazione.  
                                                 
61 Ibidem. 
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Il sistema di erogazione è composto dall’interazione di tre variabili che 
alimentano costantemente il processo stesso e dalle quali quindi dipende il 
contenuto effettivo del servizio e cioè:62 
− l’assetto tecnico ovvero l’insieme delle tecnologie e delle strutture 
(immobili, locali) utilizzate; 
− le attività richieste dagli utenti, i quali devono partecipare attivamente al 
processo; 
− l’organismo personale sia nella figura del personale di back-office sia di 
front-office. Il livello di coinvolgimento del personale è la chiave di lettura 
della qualità di ogni servizio bancario. 
In particolare, la natura della preparazione e delle competenze richieste dovrebbe 
essere strettamente funzionale a livello di interazione con il cliente. Pertanto, è 
necessario gestire attentamente il processo di formazione e di addestramento del 
personale sia dal punto di vista motivazionale sia dal punto di vista del profilo 
professionale del ruolo63. 
Da tutto ciò si evince che, in una gestione orientata ad una logica di qualità, è 
importante saper gestire i disservizi quanto i servizi. Questo implica, non solo, 
limitare al minimo i primi, ma soprattutto, nel caso in cui questi si verificassero, 
diviene basilare, saper “recuperare” quel rapporto con il cliente dopo che il 
disservizio si è verificato. Inoltre, vi è spesso impossibilità o, quanto meno, 
difficoltà a rimediare agli errori commessi nell’erogazione di un servizio. Un 
errore o un difetto in un prodotto può essere riparato prima che questo sia 
consegnato al cliente, oppure, con interventi di garanzia nel caso in cui il 
prodotto sia già in mano al cliente, in caso del servizio errori o difetti possono 
avere conseguenze non riparabili, neanche parzialmente. 
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2.3 LE ATTESE DI QUALITA’ E GLI AGENTI DI DEQUALITA’ 
Le recenti tendenze evolutive del mercato hanno indotto che le aziende di servizi 
a modificare il loro comportamento: l’estrema frammentazione della domanda e 
le esigenze fortemente differenziate fra un individuo e l’altro, anche in relazione 
allo stesso bisogno, portano spesso il singolo cliente a divenire l’interlocutore 
principale dell’impresa. Le aziende di servizi, hanno sempre puntato ad offrire un 
output personalizzato, in altre parole, ad offrire esattamente il servizio che ogni 
cliente desidera e di cui ha bisogno. Tuttavia le aspettative dei consumatori sono 
aumentate: in un’ottica di qualità le banche sono sempre più chiamate a 
focalizzare l’attenzione in quelle attività che, meglio di altre, sono in grado di 
soddisfare i propri utenti. Per far ciò, è importante che ogni banca conosca a 
fondo il mercato a cui fa riferimento. Un primo importante aspetto da analizzare, 
al fine di determinare quali siano le attese di qualità degli utenti del sistema 
bancario, è quello di comprendere come il cliente definisca il concetto di qualità 
del servizio bancario, quali siano i fattori che lo individuano e quali esigenze 
vengano espresse nei confronti del suddetto servizio. Secondo De Grandi, Di 
Fusco e Mortara, occorre, prima di tutto, fare una distinzione tra clienti deboli e 
clienti forti in base ai seguenti criteri: 
− il livello di conoscenza circa la banca; 
− l’intensità degli scambi con la banca; 
− il profilo emotivo-simbolico del rapporto con la banca; 
− il tipo di esigenze bancarie. 
Dal punto di vista di questa differenziazione i clienti cosiddetti “deboli” 
mostrano un basso livello di conoscenze della banca in generale (organizzazione, 
servizi e funzioni) a livello relazionale, intrattengono scambi poco frequenti con 
la banca, delegando sovente ad altri, lo svolgimento di particolari operazioni 
oppure la presa di specifiche decisioni; potremmo definire questa categoria come 
clienti tendenzialmente passivi. Sul piano emotivo simbolico, per di più, vivono 
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spesso sentimenti di inferiorità, di soggezione e di disagio nei confronti della 
banca. Le loro esigenze sono poche dal punto di vista contenutistico, ma elevate, 
intense e prioritarie per quanto riguarda il rapporto relazionale con la banca. 
Il denaro è da loro concepito come un bene da risparmiare, da proteggere ed 
eventualmente accrescere. Il modello indicato è quello arcaico, del gruzzolo da 
vedere, salvaguardare e toccare64. E’ prevalente, altresì, l’immagine tradizionale 
della banca come collettore di risparmio, “grande cassaforte”, “protezione dai 
ladri”. La banca è vissuta contraddittoriamente come: 
− fondamentalmente sana, giusta nelle sue regole di base, 
− al servizio dei cittadini, funzione questa in qualche modo sociale, 
ma anche come: 
− avida ed esosa in quanto se è indispensabile a tutti, se svolge un servizio in 
qualche modo sociale allora non è giusto che esiga costi elevati; 
− ingiusta verso i clienti meno ricchi, a cui applica condizioni non 
vantaggiose; 
− tirchia; 
− acefala: i vertici sono sconosciuti, anonimi, non interessati ai clienti con 
poco potere economico; 
− furba, calcolatrice, perché sa far bene i propri interessi. 
Per i clienti deboli, la banca viene scelta perché comoda, vicina a casa per 
esempio o al posto di lavoro, oppure perché è la banca di famiglia, o ancora 
perché vi è accreditato lo stipendio su iniziativa del datore di lavoro65. 
Dalla descrizione di questo target di clientela è facile intuire che criteri come la 
valutazione delle condizioni economiche (tassi di interesse condizioni praticate 
ed eventuali agevolazioni, la valutazione dell’adeguatezza a bisogni specifici, 
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tipo di servizi utili) appaiono in un ordine di interesse secondario, o meglio 
ancora, talvolta, non sono affatto considerati. 
Pertanto, è auspicabile che molto raramente operino un confronto tra banche per 
scegliere quella che sarà poi la propria, piuttosto basano la loro decisione sul 
“sentito dire”, su consigli di parenti o amici. In queste circostanze, la relazione 
che viene ad instaurasi tra banca e cliente debole è scandita da un rapporto di 
inerzia, e ciò si traduce in di una fidelizzazione passiva garantita in negativo 
dalla fatica di cercare un’altra banca. Ancora secondo lo studio di De Grandi, Di 
Fusco, Mortara i clienti “forti”, invece esprimono: 
− un livello cognitivo, medio o elevato di conoscenze circa l’organizzazione 
bancaria in generale; 
− a livello relazionale, rapporti intensi e frequenti con la banca, spesso, ma 
non sempre per necessità di lavoro, 
− sul piano emotivo- simbolico, sentimenti di parità, di forza contrattuale, di 
poter entrare in gioco nei confronti della banca in modo abbastanza attivo. 
Le esigenze bancarie, di questo segmento di clientela, sono elevate e spesso 
precise dal punto di vista contenutistico- tecnico e quello consulenziale. Il denaro 
rappresenta un valore astratto, da far fruttare, da riprodurre, attraverso 
dinamismi, scelte e rischi. 
La banca è considerata una necessità per tutti, a maggior ragione per coloro che 
svolgono attività lavorative in proprio, per i quali diventa indispensabile, 
addirittura obbligatoria oltre un certo volume di affari. Per le piccole medie 
imprese è anche una presenza costante che può essere un aiuto o anche un 
ostacolo al lavoro. In questo caso, la banca viene scelta in base a valutazioni di 
convenienza dei parametri economici, si fanno confronti sui tassi di interesse 
sulle condizioni praticate sui servizi offerti, sulle concessioni dei prestiti e altro, 
solo secondariamente sui fattori di comodità e cortesia. 
Le piccole imprese, i commercianti, le medie imprese, lavorano con una o più 
banche il cui numero aumenta al crescere del volume di affari e di cui scelgono 
criticamente i servizi più vantaggiosi. Conseguentemente, la fidelizzazione del 
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rapporto è funzione del mantenimento di prestazioni adeguate e di condizioni 
convenienti. 
Un altro aspetto molto interessante da osservare è come il cliente percepisce la 
qualità, ovverosia, le impressioni dei clienti, sia di quelli acquisiti sia di quelli 
potenziali.  
Non sorprende la mancanza di uno studio completo ed esaustivo su questo 
argomento determinato dalla difficoltà di quantificare oggettivamente delle 
impressioni che, in quanto tali, sono soggette a vulnerabilità e ad una difficile 
catalogazione precisa. Tuttavia, si rivela centrale una conoscenza anche 
sommaria dell’argomento, dal momento che ogni istituzione bancaria gioca la 
sfida della sua competitività riconoscendo il ruolo focale della soddisfazione del 
cliente quale protagonista assoluto per indirizzare scelte che si rivelino vincenti. 
Tali studi contengono molti dati interessanti, ma non operano una classificazione 
delle banche in base alle caratteristiche significative. Perciò, per farsi un’idea su 
una determinata caratteristica come ad esempio la qualità del servizio, bisogna 
considerare le varie tipologie di domande l’argomento.66 I dirigenti d’impresa, 
che possiamo considerare secondo la precedente suddivisione dei clienti forti, 
valutano una banca in base alla capacità di soddisfare le proprie esigenze, 
mediante diversi aspetti come: la flessibilità del servizio offerto, operazioni di 
credito e servizi parabancari; la qualità degli operatori; il grado di interesse 
dimostrato dalla banca nei confronti della loro società. Le ragioni per cui per 
un’azienda una banca diviene più importanti di altre sono, nell’ordine: 
− l’ammontare di credito interno messo a disposizione; 
− il livello di servizi di gestione di cassa; 
− la professionalità degli operatori. 
Al contrario una banca diviene meno importante per: 
− disattenzione degli operatori; 
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− troppi errori operativi; 
− bassa professionalità degli operatori. 
Si può osservare, che l’ampiezza e la flessibilità dei servizi offerti occupano il 
primo posto al momento della scelta di una banca, in particolare quando si deve 
valutare se mantenere od intensificare i rapporti con la stessa. Quando si riduce o 
cessa il rapporto i motivi principali sono generalmente l’incapacità degli 
operatori o gli alti tassi di errore. In base a tale studio emerge che le 
caratteristiche di qualità per cui si contraddistingue un buon operatore sono la 
tempestività di risposta, l’esperienza, la conoscenza e il tempo dedicato 
all’operazione. Un mezzo che si rivela particolarmente efficace, a cui solitamente 
viene fatto ricorso per ottenere informazioni sulla qualità fornita da una banca 
alla propria clientela, è l’indagine condotta da “finti clienti” (shopping study), 
ovvero, da ricercatori specializzati che si fingono clienti e documentano le loro 
impressioni su prodotti e servizi con particolare attenzione alla capacità, 
dimostrate dai direttori di banca, cassieri e segreterie. Le prestazioni osservate, 
sono poi confrontate con i risultati di studi simili condotte in altre banche e con 
quelli di studi anteriori, viene, quindi, svolto un confronto nel tempo e nello 
spazio per stilare un risultato della qualità praticata nelle banche analizzate.  
E’ evidente che la variabile qualità rappresenta oggi, più che in passato, un 
elemento decisivo nella valutazione, da parte dei clienti acquisiti e potenziali, di 
una banca, perciò se si vuol migliorare la propria posizione sul mercato è 
necessario rivolgere una continua e crescente attenzione a questa variabile, che è 
divenuta un importante fattore critico di successo67. 
Al fine di raggiungere una conoscenza esaustiva del rapporto qualità banca 
cliente è necessari rivolgere le dovute attenzioni anche agli elementi di dequalità 
che gli utenti individuano nella banca e che, di fatto, sono riconducibili alla 
mancanza di contatto tra le parti e all’idea di esclusione. Quest’ultima è prodotta 
ed alimentata da fattori come: l’ambiente fisico e gli spazi interni della banca, il 
rapporto umano e la comunicazione. Da quanto emerge dagli studi effettuati da 
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De Grandi, Di Fusco e Mortara, l’idea di esclusione è determinata non 
dall’immagine di un’azienda ma principalmente da elementi fisico ambientali 
propri di ciascuna banca. Concretamente l’idea di esclusione affiora meno nel 
rapporto con le banche di minori dimensioni, e ciò fa ritenere che una migliore 
qualità percepita, non dipenda necessariamente da un’immagine di azienda 
“forte”. 
Soffermando brevemente l’attenzione sulle cause che determinano la sensazione 
di esclusione, talvolta percepita dagli utenti nei confronti della propria banca, si 
identificano nell’elemento ambiente e negli spazi interni alla banca due possibili 
fattori scatenanti su detto sentimento. Esso con la struttura fisica della banca, in 
genere, esprimono e materializzano tutte le barriere che l’immagine dell’istituto 
rievoca. Concretamente sono limitazioni che evocano un’immagine di distacco 
dalla banca, sentite psicologicamente escludenti o come delimitanti il contatto68. 
In particolare si fa riferimento alle doppie porte di vetro con il controllo 
elettronico, le quali, vengano individuate come elementi di protezione e 
sicurezza, non mancano di generare sensazioni di diffidenza e di esclusione: le 
barriere fisiche divengono barriere mentali di inaccessibilità e in un certo senso 
spezzano il rapporto di continuità e di fluidità comunicativa tra cliente ed 
istituzione bancaria.  
Questo esempio apparentemente insignificante, si rivela fondamentale per 
comprendere il difficile e poliedrico rapporto tra banca e cliente e le 
innumerevoli variabili che possono influenzare gli esiti di ogni scelta strategica 
mirante a soddisfare le esigenze del cliente.  
Attraverso esse, infatti, la banca protegge i clienti e se stessa da estranei non 
sempre e necessariamente rapinatori. Un ulteriore elemento da considerare come 
motivo scatenante di sensazioni di distacco è la disposizione e la concezione 
stessa dello spazio riservato al pubblico. 
La sala per il pubblico, è percepita come luogo di passaggio, di permanenza 
provvisoria, quasi una terra di nessuno soprattutto se non si sa subito in quale 
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direzione dirigersi ed induce spesso un senso di freddezza e spersonalizzazione. 
E’ uno spazio, che sembra concepito solo per una disposizione delle persone in 
coda, in attesa del proprio turno, anche se si tratta di un salone grande e lussuoso 
nell’arredamento. 
Quello che sembra mancare nell’attuale concezione dei locali delle banche, è la 
sensazione di accoglienza il sentirsi semplicemente accolti entro la banca e non 
unicamente in attesa di qualcosa o di qualcuno, in un ambiente organizzato per la 
presenza permanenza del cliente. Il bancone, talvolta ancora protetto dal vetro 
che impedisce persino il contatto acustico, appare come la barriera più densa di 
significati, quella più emblematica: delimitazione tra il dentro e il fuori, tra il 
mondo del denaro i suoi addetti e le sue leggi talvolta estranee e misteriose per il 
mondo esterno, quotidiano e familiare. Anziché, un’opportunità di contatto, 
diviene la concretizzazione del diaframma tra il cliente e l’impiegato. Il 
retrosportello, infine, appare come luogo inaccessibile, e popolato da persone che 
non accetterebbero mai di comunicare con il pubblico. In realtà le banche non si 
sono spesso poste il problema in quest’ottica perché considerano il retosportello 
come un’appendice amministrativa, ma in realtà questo può costituire una sorta 
di “finestra sul laboratorio”, nel quale si confeziona il prodotto servizio che sarà 
poi venduto allo sportello. Gli uffici, sia che si trovino ai piani superiori che al di 
là dei banconi sono percepiti come luogo inaccessibile, che si entra solo dopo 
aver superato una serie di trafile e filtri successivi, se si hanno problemi 
particolari o si è clienti privilegiati. Anche se questi possono apparire, in un 
primo momento, elementi non basilari, o comunque meno importanti di altri, 
nell’instaurare un sereno rapporto con la clientela, in realtà l’ambiente fisico in 
cui viene accolto il cliente, rappresenta un fattore basilare nel determinare una 
buona relazione tra la banca e i suoi utenti. Un accesso più informale e facilitato, 
infatti, è visto come un segnale di riconoscimento di un rapporto più 
personalizzato e individuale con la banca stessa: quasi un attestato di fedeltà o di 
merito a chi nel corso degli anni, è riuscito ad instaurare, un rapporto personale 
con le varie gerarchie dell’ufficio, oltrepassando la barriera dell’anonimato. 
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Anche nel rapporto interpersonale con i dipendenti della banca si riproducono ai 
vari livelli alcune barriere fisiche di esclusione attribuite alla struttura gerarchica 
bancaria piramidale: dall’accesso libero agli impiegati di sportello, all’esclusione 
selettiva nei rapporti con i funzionari, fino all’ultima barriera, l’accesso al 
direttore. Gli impiegati pur essendo raramente indisponibili e scortesi sono 
percepiti come freddi, distaccati disponibili solo formalmente: non danno mai 
segno di riconoscerti, nel loro ruolo operativo fanno spesso sentire l’utente 
inadeguato trattando con superiorità e facendo pesare al loro competenza. Si 
rileva correntemente che danno informazioni scarse oppure poco comprensibili, 
tendono a scoraggiare o ad evadere dai problemi più complessi, talvolta 
comportandosi in maniera indifferente, oppure dimostrando una preparazione 
molto settoriale, e limitata alla loro funzione specifica. 
Altro elemento molto importante da considerare è la frequente rotazione nelle 
diverse funzioni o fra diverse filiali del personale stesso che costituisce un 
ulteriore ostacolo al processo di avvicinamento riconoscimento se non altro da 
parte dell’utente: “visto che loro non mi riconoscono posso rivolgermi sempre 
allo stesso impiegato con qualche possibilità in più”69. 
E’ inoltre diffusa l’idea di un trattamento discriminante, di un diverso 
comportamento degli impiegati, con qualche cliente più importante, conosciuto o 
raccomandato. La barriera della freddezza e dell’anonimato verrebbe allora usata, 
in modo selettivo e discriminatorio: il trattamento gentile e personalizzato, 
desiderato da tutti, verrebbe riservato solo a pochi utenti, immaginati come grossi 
utenti, con un cospicuo conto, oppure come amici egli impiegati, dei funzionari o 
del direttore. 
Il non essere riconosciuti e presi in considerazione in banca, assume significati 
diversi, se lo guardiamo dagli occhi dei piccoli utenti, conferma e rinforza il 
senso di inferiorità e inadeguatezza, mentre per i medi grandi utenti, ribadisce la 
distanza tra i propri bisogni e la disponibilità e capacità della banca a soddisfare 
gli stessi. Quindi a proposito del rapporto umano con la banca, si parla di timore 
vergogna, senso di inferiorità ed inadeguatezza quando prevalgono l’accettazione 
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e la rassegnazione (utenti deboli); oppure di rabbia, tensione, frustrazione (utenti 
forti). 
Difficilmente si parla di scortesia, ma è spesso latente l’idea di un rapporto ostile, 
antagonistico tra il personale e l’utente: l’assenza di contatto si trasforma allora 
in opposizione, conflittualità e la relazione assume connotati di scontro. 
Gli effetti di un rapporto più personale con gli impiegati della banca sono di 
rassicurazione, eliminando la reciproca diffidenza, di gratificazione, rendendo 
più piacevole e meno faticosa l’idea di andare in banca, di attenuazione delle 
sensazioni di inferiorità e inadeguatezza, compensando sul piano del rapporto 
personale, lo squilibrio nel rapporto con la banca. Questo desiderio presente in 
tutti gli utenti, assume significati diversi: 
− per il piccolo utente, quello di ottenere un appoggio minimo, una piccola 
protezione all’interno della banca: il rapporto personale si connota 
soprattutto come gentilezza e aiuto nel fare operazioni, sollecitare 
nell’abbreviare i tempi, qualche consiglio nel caso del bisogno, disponibilità 
generica nel dare informazioni, es. offerta garbata di aiuto a compilare le 
distinte o altre carte; 
− per il medi grande utente, invece poter accedere ad un uso più ampio ed 
elastico dei servizi bancari, ottenere consulenze ed informazioni specifiche, 
usufruire di un atteggiamento positivo e di offerta selettiva, fare proposte su 
misura, dare un consiglio per ottenere un mutuo.  
Anche da questo punto di vista l’immagine del mondo bancario appare 
tendenzialmente indifferenziata, o meglio le differenze tra una banca e l’altra 
tendono ad essere lette come differenze di situazione particolare e individuale, 
come caso specifico, più che come risultato di diverse politiche o scelte 
aziendali. 
Ultimo fenomeno da considerare al riguardo è la comunicazione. Il linguaggio 
bancario è spesso soggetto forti critiche, è considerato non adeguato, non rivolto 
all’utente, volutamente oscuro, per filtrare e controllare le informazioni e 
disattivare le possibilità di scelta del cliente, o più semplicemente per scarsa 
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considerazione del livello cognitivo tecnico e dei bisogni informativi dell’utenza. 
In particolare, si ritiene che la banca ignori o sottovaluti ampliamente alcuni 
problemi tecnici, quali: 
− tradurre il linguaggio tecnico in modo chiaro ed accessibile per il comune 
cittadini; 
− far arrivare in tempo utile all’utente le informazioni e le notizie che possono 
riguardarlo; 
− promuovere la crescita delle competenze con il cliente, anche attraverso 
un’azione esplicativa, didattica, formativa, finalizzata ad una loro relativa 
autonomizzazione. 
Le difficoltà di comunicazione comportano: il rafforzamento dei comportamenti 
di esclusione, ingiustizia, impotenza, da parte dei piccoli utenti, rabbia e 
frustrazione per la perdita di tempo da parte dei medi e forti utenti. Inoltre la 
carenza e l’oscurità delle informazioni relative ai tassi alle trattenute alle spese 
delle operazioni, ai costi dei servizi, al rapporto tra tempi di accrediti e di 
addebiti determina l’idea che tutte le banche siano uguali e rafforza il vissuto di 
una reale mancanza di scelta. Se il cliente non sa, o ritiene di non poter sapere 
cosa esattamente la banca dà e cosa esattamente prende, diritti e garanzie sono a 
senso unico, si tratta di un rapporto già alla base fondato sul non rispetto della 
reciprocità.  
Mentre il disagio e gli ostacoli derivanti dall’assenza di un rapporto personale, 
non inducono a cambiare banca, il problema della comunicazione delle carenze a 
livello informativo, può indurre all’abbandono al cambiamento di istituti di 
credito, o quanto meno a forti tensioni nei confronti della propria banca. L’utente 
sembra molto sensibile, a tentativi anche minimi di informare di far comprendere 
da parte della banca situazioni poco chiare o comprensibili, che si possono essere 
formate durante lo svolgimento del rapporto. Il fatto che la banca invii 
spontaneamente notizie e messaggi, anche dei semplici mailing personalizzati, 
che prenda cioè l’iniziativa di comunicare direttamente, viene percepito come un 
segnale di riconoscimento importante: indice di attenzione del desiderio/ volontà 
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della banca di mantenere e attivare il rapporto con la clientela, che smentisce la 
sua immagine di negativa di estraneità e indifferenza. 
2.4 LE BANCHE ITALIANE E ILPROBLEMA DELLA QUALITA’ 
Dopo aver analizzato il punto di vista e le attese del pubblico in materia di 
qualità, è necessario traslare l’attenzione sugli orientamenti delle banche italiane 
circa il medesimo problema. L’obiettivo, è quello di rilevare il grado di coerenza 
esistente tra le due posizioni e ciò, non tanto per osservare l’eventuale diversa 
rilevanza che le banche e l’utenza riconoscono al problema della qualità, quanto 
per disporre di elementi circa le logiche che ispirano le due parti. 
Seguendo lo studio svolto da Galgano70, emerge che una prima analisi viene 
effettuata dal punto di vista del management e dal punto di vista degli operatori 
di sportello, il personale di banca che nelle dipendenze vive a contatto con il 
pubblico. 
2.4.1 ORIENTAMENTI DEL MANAGEMENT BANCARIO 
L’indagine condotta presso il management bancario per rilevare gli orientamenti 
esistenti in materia di qualità71 ha dato risultati che evidenziano una notevole 
attenzione per il problema ma che contemporaneamente l’assenza di una chiara 
percezione dei termini in cui essa si pone e dei metodi utilizzabili per intervenire 
concretamente sul tema della qualità. 
Il 98% delle banche si dichiara, infatti, convinto che “la qualità deve essere 
migliorata costantemente al fine di una sempre maggiore soddisfazione del 
cliente”, ma solo il 5 per cento dichiara di aver una funzione specificatamente 
dedicata ai problemi della qualità e 80 per cento non dispone di supporti 
informativi necessari all’attuazione di programmi di controllo della qualità. Lo 
spazio esistente tra le ampie percentuali che esprimono attenzione per il 
problema e le basse percentuali relative alla disponibilità di strumenti per 
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risolverlo, non è soltanto uno spazio statistico ma esprime la dimensione del 
lavoro ancora da svolgere nel settore bancario italiano per avviare una strategia di 
qualità. Si pensi agli atteggiamenti divergenti tra la dirigenza bancaria e gli 
operatori di sportello, i primi riconducono prevalentemente il problema della 
qualità ai secondi, sottovalutando invece che per la soluzione del problema 
assumono rilevanza i processi a monte della funzione commerciale. 
Il management e il personale di sportello si assumono, infatti, la maggior 
responsabilità in rapporto di qualità, il che può essere anche visto come un 
momento di conflittualità all’interno dell’azienda, ma può anche costituire un 
positivo punto di avvio, in quanto sia il management che il personale di sportello, 
finiscono per riconoscere che il problema della qualità deriva dal comportamento 
dell’azienda e non da fattori esogeni. I dati più preoccupanti che emergono dalle 
analisi sono quelli che esprimono la tesi secondo la quale considera la qualità 
come una variabile esogena. E’ allarmante il fatto che il 62 per cento delle 
banche ritiene che l’insoddisfazione del cliente, sia un fatto inevitabile, che 
prevalga l’opinione secondo cui, esista un costo netto della qualità. 
In base a quanto rilevato si può dire che esiste, presso la dirigenza bancaria 
italiana, una sensibilità nei confronti della qualità, ma non vi è ancora 
un’adeguata conoscenza dei mezzi e termini in cui tale problema si pone. Manca, 
cioè, una cultura della qualità il che, non deve per altro stupire visto che le 
innovazioni richiedono tempi lunghi di assimilazione soprattutto quando 
incidono sulle logiche gestionali. 
2.4.2 LE OPINIONI DEGLI OPERATORI DI SPORTELLO 
L’indagine condotta da De Grandi, Di Fusco e Mortara, per analizzare il 
comportamento degli operatori di sportello sui problemi della qualità, ha dato 
indicazioni per molti versi interessanti. Il dato di fondo è che i dipendenti bancari 
che lavorano presso le dipendenze a contatto con il pubblico danno ampliamente 
ragione agli utenti quando questi denunciano situazioni di dequalità. Sembra, 
cioè, esistere una sorta di alleanza alla base fra i soggetti del dialogo banca-
utente, fenomeno questo da considerare fondamentalmente positivo in quanto 
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rileva che i dipendenti di banca si assumono le responsabilità della loro azienda 
nei confronti della clientela, ma appare in una luce negativa in quanto sfugge 
completamente dal controllo della banca e diviene la matrice principale di una 
micro-conflittualità che pesa sull’efficienza/efficacia dell’attività bancaria. 
Le analisi condotte presso gli operatori di sportello rilevano che la banca viene 
accusata dai propri dipendenti di pensare più a svilupparsi sul piano dimensionale 
che a soddisfare la clientela già acquisita. Si ritiene in questo contesto di essere 
abbandonati dalla banca in una situazione di trincea in cui la dedizione e la 
capacità di autorganizzarsi prevalga sull’organizzazione complessiva e su una 
rigorosa analisi dei problemi e delle relative soluzioni. 
Un altro elemento da rilevare è che quanto appena evidenziato prevale sulla 
fascia dei dipendenti con meno di dieci anni di anzianità, mentre gli altri 
assumono un atteggiamento di totale passività nei confronti del problema della 
qualità. 
Alla luce di ciò possiamo concludere che nel settore dei servizi finanziari, 
caratterizzato da un’elevata partecipazione di personale, l’individuazione di 
caratteristiche di qualità di un prodotto o di un servizio deve avvenire 
innanzitutto attraverso un processo di partecipazione al fine di arrivare ad 
ottenere un importante obiettivo, quello di sensibilizzare e far comprendere a 
tutto il personale anche il più ostile l’importanza di svolgere il proprio lavoro 
nell’ottica della qualità, insomma, orientare l’intera organizzazione aziendale 
verso la logica del Total Quality Management. 
2.5 TOTAL QUALITY MANAGEMET: LE LOGICHE DI FONDO. 
Il concetto della qualità non può e non deve essere assoluto. Si tratta, infatti, di 
una nozione relativa poiché, strettamente legata: al tipo di prodotto/servizio, al 
tipo di processo di produzione-erogazione e, soprattutto, è in funzione dei 
fabbisogni della clientela di riferimento. Ecco perché non ci si può meravigliare 
se interrogando degli operatori bancari sul concetto della qualità si riscontrano 
diverse definizioni della stessa: “ qualità è il rispetto delle scadenze”; “la qualità 
è da riferirsi al servizio offerto”. “Qualità intesa come: organizzazione, insieme 
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delle proprietà e delle caratteristiche di un prodotto o di un servizio, che 
conferiscono ad esso la capacità di soddisfare delle esigenze espresse ed 
implicite”72. Nelle intenzioni del management bancario, quindi la qualità sembra 
ormai essere associata alla soddisfazione del cliente. Nonostante questa sembra 
essere ormai un’affermazione consolidata è da rilevare che solo in poche realtà 
questa consapevolezza porta al riconoscimento della necessità di intervenire in 
modo globale e sistematico, sulle modalità di offerta dei servizi, favorendo lo 
sviluppo di una maggior integrazione tra le aree funzionali coinvolte nel processo 
di produzione ed erogazione e perseguendo contemporaneamente una maggior 
efficacia efficienza interna. Questo si verifica se con il Total Quality 
Management si identificano quelle caratteristiche organizzative gestionali e 
culturali che garantiscono al manager e ai dipendenti la capacità di risolvere i 
problemi in modo scientifico, perseguendo il continuo miglioramento per la 
soddisfazione del cliente.  
Si tratta di progetti di miglioramento che spaziano dalla identificazione e 
risoluzione dei problemi esistenti alla creazione di nuovi processi, servizi, 
prodotti, con l’obiettivo di risolvere prontamente ogni problema incontrato dal 
cliente ed evitare che lo stesso problema si verifichi ancora. Nelle realtà bancarie 
rivolte al Total Quality Management tutto il personale, da quello a livello 
direzionale fino a quello a livello operativo, guidato da strategie orientate al 
cliente e dalla sua piena soddisfazione dovrebbe essere coinvolto in un definito 
processo di miglioramento. Il Total Quality Management viene, infatti, a 
configurarsi come un approccio di gestione del bussiness orientato alla 
valorizzazione della risorsa umana, non semplicemente una modalità diversa per 
raggiungere risultati migliori continuando a lavorare nello stesso modo73.  
Si tratta quindi, di attività organizzate che devono coinvolgere tutto il personale 
aziendale in uno sforzo continuo e integrato per il miglioramento delle 
performance competitive ed economiche, a tutti i livelli. Si concretizza in un 
modo di governare un’organizzazione incentrata sulla qualità, basato sulla 
                                                 
72 Negrero G.: “Organizzare la qualità nei servizi”, Il Sole 24 Ore Libri, Milano,1992. 
73 Ostinelli C, Toscano G.: “Realizzare la qualità in banca”, Bancaria Editrice, Roma,1996.  
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partecipazione di tutti i suoi membri che mira al successo di lungo periodo, 
attraverso la soddisfazione dei clienti e comporta benefici sia per i membri 
dell’organizzazione stessa che per la collettività. Questi obiettivi, si raggiungono 
solo se tutte le funzioni coinvolte lavorano unite per migliorare e semplificare i 
processi nei quali operano. Calando l’attenzione sui processi tipici di una realtà 
bancaria, si possono identificare quattro momenti significativi sui quali agire per 
migliorare la qualità del servizio offerto in un’ottica di Total Quality 
Management: 
− il tempo necessario per l’istruttoria e l’erogazione di un fido; 
− il tempo di sviluppo di un nuovo prodotto o servizio; 
− il tempo e la precisione di un credito elettronico;  
− il tempo di risposta a specifiche richieste del cliente74; 
possiamo così affermare che le logiche di fondo del TQM sono definibili in 
cinque punti chiave: 
− la focalizzazione di tutto il corpo aziendale sulla customer satisfaction e 
sulla creazione di valore per il cliente. L’utente, infatti, attribuisce valore al 
prodotto servizio che soddisfa le sue attese e che gli offre significativi 
benefici a fronte di costi adeguati. In altre parole quando il cliente riceve un 
livello di servizio e una qualità del prodotto in linea con le sue aspettative 
ad un prezzo che lui è disposto ragionevolmente a pagare, allora l’azienda 
sta erogando valore al cliente stesso: egli dà valore al prodotto servizio che 
riceve a fronte dei connessi sacrifici che deve sopportare. 
− La continua ricerca delle cause dei problemi e l’avvio ad interventi 
sistematici volti alla prevenzione degli stessi. L’agire degli operatori 
aziendali, non deve essere, infatti, indirizzato sui sintomi e sulla 
manifestazione dei problemi ma deve risalire alle principali determinanti 
attraverso un attento studio di legame tra causa effetto tra i diversi fenomeni 
dell’impresa. La conoscenza di questi legami può permettere di 
                                                 
74 Ibidem. 
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programmare certe azioni per prevenire errori che determinano risultati 
disfunzionali sia sul piano economico che sul piano competitivo. 
− La ricerca di una stretta collaborazione tra tutte le funzioni aziendali 
attraverso una gestione per processi trasfunzionali che identifichi i 
collegamenti tra i clienti e fornitori interni all’azienda. All’interno 
dell’azienda deve diffondersi un’ottica di processo secondo la quale, tutti gli 
operatori sono considerati clienti di chi si trova a monte del processo di 
produzione erogazione e fornitori di chi opera a valle dello stesso processo. 
Ciò porta ad abbattere le barriere organizzative identificando l’apporto di 
tutte le attività aziendali all’incremento del valore per il cliente finale, nella 
convinzione che l’ottimizzazione del comportamento delle singole unità 
organizzative funzionali non garantisce il raggiungimento dei livelli di 
qualità ed efficacia sperati. 
− La responsabilizzazione diffusa di tutti i livelli gerarchici (empowrement). 
Il miglioramento continuo dei livelli di efficacia ed efficienza deve passare 
da uno stile di direzione partecipativo con ampie deleghe, con pieno rispetto 
per le persone e attenta valorizzazione delle loro competenze. Questo 
significa dare potere decisionale nel rispetto dei diversi ruoli e dare fiducia 
alle persone dimostrando un’attenta valorizzazione delle loro competenze. 
− L’apprendimento continuo in tutte le fasi che caratterizzano la 
progettazione, la produzione, la vendita e l’erogazione del prodotto servizio. 
Il miglioramento qualitativo della globalità dei processi aziendali, infatti, è 
un cammino che richiede sforzi e tempi notevoli: non è possibile 
focalizzarsi su risultati di breve periodo. L’apprendimento deve esser 
continuo e riguardare tutta l’organizzazione. 
In particolare, se si valutano i dati empirici (Figura.4), si nota come la volontà 
del management bancario di incentivare la collaborazione interfunzionale a 
fronte di mutevoli e differenziate aspettative della clientela, in un contesto 
concorrenziale più agguerrito, abbia intensamente favorito l’avvio di programmi 
di qualità totale nelle banche italiane. 
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Figura.4 – Motivazione dell'avvio della gestione globale della qualità (solo banche che hanno 
in atto il TQM). 
1= non è stato fattore motivante;   5= è stata la principale motivazione












Fonte: Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze. 
Influenza minore, invece, hanno avuto la ricerca di un recupero di efficienza per 
la presenza di una struttura dei costi aziendali non concorrenziale, e fenomeno 
della globalizzazione dei mercati finanziari. Le banche italiane si mostrano da un 
lato progressivamente più sensibili ai bisogni della clientela e dall’altro, troppo 
sicure della loro efficienza interna. La presenza nei decenni scorsi di condizioni 
competitive stabili e la forte attenzione alle dinamiche finanziarie dell’operatore 
della banca sembrano giustificare le motivazioni date all’avvio della ricerca della 
qualità totale. 
2.5.1 L’IMPORTANZA DI UNA GESTIONE PER PROCESSI 
TRASFUNZIONALI 
Come già affermato, la conduzione globale della qualità trova fondamento 
nell’analisi, nella gestione, nel miglioramento continuo e nella riorganizzazione 
delle attività in azienda lungo i processi gestionali o trasfunzioali (cross 
functional).  
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Nello svolgimento delle attività aziendali viene posta l’attenzione sui risultati 
economici competitivi e sociali dell’impresa, sia essa azienda di produzione 
manifatturiera che di servizi, come la banca. Si consideri, infatti, che proprio lo 
svolgimento delle attività che caratterizzano il funzionamento dell’azienda 
permette a quest’ultima di rapportarsi con l’ambiente esterno (clienti, fornitori, 
concorrenti) e, inoltre è all’origine del consumo delle risorse impiegate: umane, 
tecnologiche, materiali, di know-how che determinano i costi aziendali. Lo 
svolgimento di attività, in altre parole, è la ragione per la quale un’azienda 
incorre nei costi. La nozione stessa di costo quale valore che viene attribuito ad 
un fattore produttivo (le risorse) del quale si ha la disponibilità non si fonda solo 
nel momento dell’acquisizione dello stesso, visto che non tutti i costi sono 
direttamente collegati ad un’uscita monetaria immediata, ma bensì nel momento 
del loro impiego. Il costo, viene a configurarsi come espressione del valore dei 
vari fattori impiegati utilizzati nei processi e nelle combinazioni produttive. Il 
momento dell’impiego della risorsa è rappresentato dallo svolgimento delle 
attività nella quale essa è impiegata. D’altro canto, se consideriamo i principi 
della catena del valore, è possibile affermare che la soddisfazione del cliente è la 
sua disponibilità a scegliere un certo prodotto o servizio, pagandone il relativo 
prezzo, questi fattori, sono direttamente collegati alle capacità delle risorse 
aziendali di svolgere le diverse attività. Un’impresa come la banca è un sistema 
complesso del quale non si possono capire le determinanti del vantaggio 
competitivo, se, lo si considera come un tutto indistinto. Il vantaggio competitivo 
deriva da varie attività, distinguibili ma collegate, che una banca svolge nel 
progettare, produrre, vendere, distribuire i propri prodotti servizi e quindi, della 
sua catena del valore. Il modo in cui ciascuna di queste attività viene svolta, 
combinato con i suoi effetti economici, può contribuire alla posizione di costo 
relativa di una banca e può creare una base di differenziazione (Porter, 1985). 
Tutto ciò, permette di interpretare il rapporto impresa cliente e, nello specifico 
banca cliente, in modo diverso. Il cliente, infatti, non riceve un prodotto o un 
servizio ma un sistema di elementi qualitativi, fisici e di servizi che sono il 
risultato dell’impiego delle diverse risorse aziendali nell’ambito di una catena di 
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attività tra loro collegate in una logica di processo. La capacità di soddisfare i 
bisogni dei clienti dipende dal modo in cui l’azienda combina le risorse (mix e 
quantità), metodologie di svolgimento delle attività, articolazione delle sequenze 
di azioni (flusso di processo). 
L’attività può essere definita come un’aggregazione di operazioni elementari 
nello svolgimento della quale si combinano persone, materiali, tecnologie, 
attrezzature strutture, metodologie, che rispondono a un know how specifico, 
trasformando input fisici e/o informativi in output fisici e/o informativi. Attività, 
quindi, è tutto quanto viene fatto dagli operatori aziendali. Identificare le attività 
significa, quindi, descrivere ciò che viene fatto all’interno di un’impresa, ovvero 
il modo in cui le risorse impiegano il loro tempo e i risultati che esse producono. 
In una banca ad esempio le risorse vengono impiegate nello svolgimento di 
attività quali: deliberare la concessione di mutuo, fornire informazioni al cliente 
circa il suo status di conto corrente ed altro.  
Ogni attività si colloca poi in un’area funzionale (direzione, ufficio, reparto, 
filiale, agenzia..), insieme con altre, che sono state ivi raggruppate in base alla 
logica della specializzazione delle funzioni. Infatti, in base ai principi elaborati 
all’inizio del Novecento dai teorici dello scientific management, nell’area della 
produzione standardizzata di massa della grande industria americana, è 
opportuno ricercare l’efficienza di produzione del sistema azienda attraverso la 
parcelizzazione del lavoro e la costituzione di aree organizzative distinte 
(funzioni), nelle quali collocare tutte le risorse che sono specializzate nello 
svolgimento degli stessi compiti e nello svolgimento delle stesse mansioni. In 
questo modo si distingue l’ufficio marketing, dall’ufficio ragioneria e così via. 
Volendo ricordare i principi del taylorismo, poi, la maggior specializzazione 
delle risorse nello svolgimento di certe funzioni, garantisce il raggiungimento di 
migliori performance dei compiti stessi. 
I clienti però, dal canto loro, non ricevono i risultati del lavoro di una singola 
funzione ma il risultato della catena di attività svolte dalle diverse unità 
organizzative. Il prodotto e il servizio, fluiscono, infatti, orizzontalmente lungo il 
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sistema impresa e arrivano al cliente attraverso la dimensione verticale delle 
funzioni. 
L’identificazione dei legami di tipo logico causale esistenti tra le diverse attività, 
guida l’identificazione dei processi trasfunzionali. Questi ultimi raggruppano 
azioni che sono finalizzate all’ottenimento di un risultato globale comune. La 
distinzione tra concetto di attività e di processo è importante per una chiara 
comprensione dei principi di fondo del Total Quality Management, enunciati al 
paragrafo precedente. Il processo gestionale, infatti, può essere definito come un 
sistema di attività logicamente correlate per produrre uno specifico output rivolto 
a soddisfare uno specifico cliente interno o esterno all’azienda75. Gli elementi che 
caratterizzano un processo funzionale possono essere così riassunti: 
− ogni processo ha in output globale unico all’ottenimento del quale tendono 
tutte le attività e le risorse coinvolte; 
− ogni processo ha specifici clienti hai quali sono destinati gli output prodotti. 
I clienti di un processo possono essere interni all’azienda (ovvero altri 
processi), sia esterni ad essa (ovvero i processi di eventuali subfornitori e o i 
processi dei clienti finali) 
− in relazione all’output prodotto e ai clienti di cui esso è destinato è possibile 
identificare la missione ovvero il fine ultimo che deve caratterizzare il 
processo stesso: è questo fine ultimo che accomuna tutte le attività che 
vengono svolte lungo il processo e che ne guida l’impiego delle risorse; 
− il processo attraversa confini organizzativi. Lo svolgimento di un processo 
può richiedere la partecipazione e l’operato sia di diverse unità 
organizzative appartenenti alla stessa impresa, sia la partecipazione di 
organizzazioni aziendali differenti, pertanto nella maggior parte dei casi il 
suo fluire è indipendente dalla struttura organizzativa formale, esso 
attraversa in orizzontale la struttura verticale delle funzioni (tasfunzionalità 
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del processo) ponendo enfasi sul modo in cui viene svolto il lavoro e sui 
collegamenti tra le funzioni stesse in logica cliente-fornitore interni. 
A differenza del progetto, che pur anch’esso trasfunzionale ma con durata 
temporale limitata e precisa, il processo permane nel tempo soprattutto se si tratta 
di un processo di base. L’intero funzionamento di un’impresa può essere 
rappresentato attraverso un sistema di processi tra loro collegati, ad esempio si 
possono distinguere i processi operativi da quelli direzionali. 
Il modello dei processi, infine, deve trovare specificazione sulle peculiarità della 
realtà aziendale oggetto di analisi, ecco che quindi, per una banca si potrebbe 
identificare il seguente modello generale di processi: 
− comprendere i fabbisogni del cliente, definire il sistema di prodotto e 
servizio da offrire e presentarlo al cliente; 
− vendere e distribuire il prodotto servizio, 
− accogliere il cliente e mantenere le relazioni con il cliente stesso; 
− progettare realizzare e sviluppare la rete distributiva (filiali agenzie, 
sportelli bancomat); 
− produrre il servizio con attività di back-office; 
− acquisire amministrare e sviluppare le risorse umane; 
− acquisire mantenere e sviluppare le tecnologie informatiche; 
− acquisire e movimentare i materiali per la produzione e distribuzione del 
servizi; 
− sviluppare i processi gestionali e il sistema qualità; 
− rilevare i fenomeni amministrativo-contabili 
− pianificare e controllare i risultati economico finanziari; 
− dirigere la banca definendone gli obiettivi strategici e i principi 
organizzativi e gestionali. 
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L’attività risulta pertanto essere l’unità di base che mette in collegamento la 
struttura organizzativa funzionale e la dimensione trasfunzionale di processo. A 
tale proposito si può notare (Figura 5) come cinque diverse unità organizzative 
in una banca e un soggetto esterno alla banca stessa, il notaio, partecipino in 
modo integrato alla realizzazione di uno stesso processo e quindi alla 
determinazione delle sue performance. 
Figura 5 – Esempio semplificato di processo gestionale in banca. 
 
Fonte:Elaborazione su dati Ostinelli, Toscano: “ Realizzare la qualità in banca” (1996). 
Dalle analisi dei processi aziendali possiamo osservare che essi, possono essere 
raggruppati in tre diverse categorie, come i processi inter-organozzativi, che 
avvengono tra due distinte organizzazioni aziendali,ad esempio,il processo di 
lancio di un nuovo prodotto/servizio sul mercato può richiedere la partecipazione 
di un’agenzia pubblicitaria esterna incaricata di curare la parte promozionale; in 
questo caso il processo si realizza attraverso due diverse realtà aziendali. La 
seconda categoria riguarda i processi trasfunzionali, ai quali partecipano le 
diverse funzioni aziendali o diverse unità organizzative appartenenti alla 
medesima impresa. Tutti i processi funzionali di un’impresa sono caratterizzati 
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dal contributo di diverse unità organizzative. In ultimo, si analizzano i processi 
interpersonali che coinvolgono ristretti gruppi di persone all’interno di specifiche 
funzioni o unità organizzative. Ad esempio, l’elaborazione del bilancio di 
esercizio civilistico è un flusso di attività, svolte esclusivamente all’interno della 
funzione amministrativa. 
I processi si distinguono, infine, a seconda della tipologia di attività che vengono 
svolte: processi operativi che sono a diretto contatto con il cliente ad esempio 
accogliere il cliente e mantenere una relazione con lo stesso; processi di supporto 
che permettono il funzionamento di tutti i processi aziendali fornendo loro le 
necessarie risorse; possono considerarsi processi di supporto le sequenze di 
attività mirate a scegliere e sviluppare le risorse umane ed i processi direzionali 
impegnati a definire gli obiettivi e i principi che regolano tutti gli altri processi, 
in questa categoria rientrano i processi intesi a pianificare e controllare i risultati 
economico-finanziari e a dirigere l’impresa, definendo gli obiettivi strategici e 
principi organizzativi-gestionali76. 
Deve essere sottolineato il fatto che: tutti i processi possono rappresentare la base 
per la costruzione del vantaggio competitivo d’impresa, anche se le performance 
dei processi operativi possono avere un impatto più diretto sulla soddisfazione 
dei bisogni per i clienti. Quello che differenzia un’azienda da un’altra 
appartenenti a settori diversi è l’obiettivo che viene perseguito nello svolgimento 
del processo. 
Conoscere processi gestionali, ovvero, studiare le sequenze delle attività di cui si 
compongono, analizzare le caratteristiche delle risorse impiegate e le 
metodologie utilizzate, nonché misurare le performance e studiare l’impatto dei 
fattori critici di successo, significa disporre di tutte le informazioni per capire le 
determinanti di una migliore performance e della creazione del valore per il 
cliente. insomma, conoscere il modo in cui si svolgono le attività lungo i processi 
gestionali, soprattutto in organizzazioni di servizi complesse come le banche 
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permette di capire come si lavora all’interno dell’azienda e i risultati che 
derivano, ma soprattutto permette di identificare le determinanti di valore che il 
cliente attribuisce al “modo di fare le cose”.  
L’azienda viene ricostruita come un insieme di processi attraverso gli interventi 
di business process reengineering, lungo i quali tutti gli operatori, consapevoli 
degli obiettivi ultimi aziendali del modo per conseguirli e delle relative modalità 
di misurazione, lavorano dell’ambito di gruppi transfunzonali. Infatti, lo sviluppo 
e il presidio delle competenze distintive (core competence), ovvero l’insieme 
armonico di abilità e capacità che permettono ad un’impresa di conseguire il 
vantaggio competitivo in diversi segmenti di mercato, vengono focalizzati 
proprio sui processi gestionali. Le competenze distintive rappresentano quel 
patrimonio intangibile, invisibile e intellettuale fondato sull’insieme integrato di 
risorse tecnologiche, fisiche e umane, che permettono all’impresa di soddisfare i 
bisogni specifici dei clienti con modalità difficilmente imitabili dai concorrenti. 
Scrivono Prahad e Hamel: “Le competenze distintive rappresentano quello che 
l’azienda ha appreso collettivamente, soprattutto di coordinare le diverse capacità 
produttive e di integrare i molteplici flussi di tecnologie, (….) e ciò significa, 
anche creazione del valore per il cliente. Le competenze distintive si individuano 
nelle capacità delle persone, i cui sforzi, non abbiano obiettivi così limitati da 
non riconoscere le occasioni per fondere la propria capacità funzionale con quella 
di altri in forme nuove e interessanti”77. 
Uno dei concetti chiave del TQM applicato alle aziende di servizi riguarda il 
conseguimento integrato della qualità interna, intesa come eccellenza nello 
svolgimento dei processi gestionali, e di qualità esterna intesa come massima 
efficacia nei rapporti con il cliente finale. Proprio in virtù di questo secondo 
elemento diventa cruciale per una banca avere una visione il più possibile chiara 
delle correlazioni esistenti tra il sistema dei processi realizzati per fornire un 
servizio al cliente e il sistema di fabbisogni e di attese del cliente stesso. A questo 
proposito è stato realizzato nell’ambito del TQM un approccio denominato 
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Quality Function Deployment (QFD). Secondo quest’ultimo, partendo dai 
fabbisogni dei clienti e dalle loro percezione secondo i livello qualitativi di 
prodotto-servizio (la così detta qualità attesa) è possibile ricostruire nel tempo e 
nello spazio le catene mezzi fini, i processi aziendali, che collegano gli obiettivi 
di customer satisfaction ad azioni, collocate nel tempo e affidate ad una 
responsabilità organizzativa ben individuata. Ovvero: dalle variabili 
interfunzionali discendono le variabili governabili dalle singole funzioni, le quali 
ricevono la responsabilità di gestire le fattori n grado di condizionare, attraverso 
il sistema delle relazioni causa effetto le specifiche di qualità del pacchetto di 
servizio destinato al cliente finale, di conseguenza il grado di soddisfazione di 
quest’ultimo. In particolare si configura come un approccio transfunzionale alla 
progettazione e al disegno di nuovi prodotti servizi, recuperando i concetti di 
base dell’analisi del valore parte dall’identificazione dei bisogni del cliente e 
dalle sue aspettative. Tali bisogni vengono valorizzati, a ciascuno di essi vene 
attribuito un peso, e ciò permette di effettuare un confronto tra le attese del 
cliente e le caratteristiche del prodotto servizio nell’ambito di una serie di 
strumenti matriciali collegati tra loro nella così detta casa della qualità. In questo 
modo il QFD mira a mettere in relazione tutti gli aspetti e le componenti dei 
prodotti servizi di un’azienda con la voce del cliente: quest’ultima deve guidare 
l’operato di tutte le unità organizzative aziendali. Per far ciò è necessario: 
1. identificare e analizzare le attese e i bisogni del cliente, il così detto 
“albero dei bisogni”, ovvero, ciò che egli desidera. Va quindi analizzata 
la qualità espressa, ossia la qualità richiesta più o meno esplicitamente 
dal cliente; la qualità implicita che può essere definita come l’insieme 
di elementi di qualità che il cliente non chiederà ma perché se li aspetta 
come scontati e quindi dovuti; la qualità attraente, che non viene 
richiesta dal cliente perché non è in grado di immaginarla. 
2. La valutazione dei bisogni. In questa fase si procede ad identificare i 
criteri attraverso i quali i clienti valutano l’importanza de diversi 
bisogni. In particolare risulta critico per la banca capire come la 
clientela valutai diversi concorrenti e quali sono le prestazioni che 
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secondo i clienti differenziano i prodotti e i servizi concorrenti. Rispetto 
a prodotti servizi della banca che svolge lo studio. In questo modo è 
possibile capre quali sono i bisogni a cui il cliente attribuisce maggior 
importanza.  
3. Con “l’albero delle caratteristiche”, si prendono in esame i bisogni con 
un’analisi di ritmicità dei prodotti/servizi attuali. Questo permette di 
capire come la banca risponde oggi ai bisogni dei clienti e come dovrà 
rispondere in futuro. Di conseguenza si definiscono le effettive 
caratteristiche che deve possedere il sistema di erogazione-produzione 
del servizio, per risultare coerente con l’albero dei bisogni del cliente. 
4. Infine la matrice bisogni-caratteristiche che è lo strumento che consente 
alla banca di capire cosa deve produrre-erogare e come deve farlo.  
Tutte queste considerazioni opportunamente integrate con un’analisi attenta 
dell’impatto dell’immagine aziendale e delle priorità di ordine strategico, la 
valutazione dei costi (il valore che il cliente attribuisce ai prodotti servizi e le 
implicazioni economiche dello sviluppo di prodotti e servizi nuovi), la 
valutazione dell’affidabilità dei processi produttivi e di erogazione e la 
valutazione delle tecnologie necessarie, consentono alla banca di passare da 
qualche cosa di vago, i bisogni del cliente, a qualche cosa di sempre più concreto 
e definitivo: le caratteristiche di un nuovo prodotto e servizio, le modalità per 
realizzarlo e distribuirlo, il mix di risorse necessario e i conseguenti costi nonché 
i diversi obiettivi da assegnare alle diverse unità organizzative coinvolte.  
2.6 UN MODELLO DI QUALITY MANAGEMENT IN BANCA. 
L’intervento drastico, di una rivoluzione della qualità nel servizio bancario si può 
pervenire alla messa a punto di un modello di quality management in banca. La 
qualità è frutto del lavoro dell’intera organizzazione come dimostra l’approccio 
del Total Quality Management, sopra descritto, e richiede un orientamento 
sistematico, da sviluppare gradualmente in conformità ad un efficace modello di 
riferimento. Quality management in banca significa quindi considerare la qualità, 
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non tanto come attributo del servizio, quanto come un valore che scaturisce 
dall’interrelazione dell’utente con la struttura organizzativa nel suo complesso. 
Un valore che deve caratterizzare la struttura organizzativa aziendale, in un’unica 
parola: la sua cultura e, che pervade tutta la banca sia nei suoi rapporti con 
l’esterno (ambiente e mercati) sia nei profili interni (tecnologici, commerciali, 
organizzativi). L’impresa banca deve dunque produrre un vantaggio competitivo, 
che deriva dal valore che la sua organizzazione è in grado, non tanto e non solo 
di creare, quanto di farlo percepire al cliente. Da ciò deriva che un modello di 
quality management deve essere articolato in diverse dimensioni che coinvolgano 
tutta la struttura aziendale: 
− qualità nei confronti del cliente; 
− qualità nella gestione dei processi operativi; 
− qualità nella gestione delle risorse umane 
− qualità nella struttura e nell’organizzazione aziendale78. 
2.6.1 QUALITÀ NEI CONFRONTI DEL CLIENTE 
La qualità nei confronti del cliente è la forma più immediata e palese del quality 
management. Può essere considerata la prima espressione di qualità, 
sottolineando l’importanza del suo impatto con l’ambiente esterno, ma può essere 
allo stesso modo considerata come l’ultima espressione in ordine di tempo, come 
ultimo anello della catena qualità che si è formata all’interno dell’azienda. 
Non si può sicuramente attribuire maggiore o minore importanza all’uno o 
all’altro aspetto della qualità: verso il cliente o piuttosto che nell’organizzazione 
interna. Un sistema di qualità integrato e funzionale investe tutta la struttura nella 
sua globalità. Per avere dunque un’ottica di miglioramento della qualità devono 
essere attentamente analizzati e studiati i concetti di soddisfazione del cliente, 
fidelizzazione, di personalizzazione del rapporto con il cliente nonché di analisi e 
risoluzione dei disservizi denunciati dal cliente stesso. 
                                                 
78 Sebastiani R.: “La strategia della qualità nella banca”, Utet Libreria, Torino 1995.  
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Per ciò che riguarda la soddisfazione del cliente, dobbiamo dire che oggi la 
qualità coincide appieno con questo concetto e non più con il limitativo rispetto 
delle leggi e dei regolamenti interni. Si passa da una visione della qualità dal lato 
dell’offerta, ovverosia è la banca che valuta se prodotti, servizi offerti sono di 
qualità, ad una visione dal punto di vista della domanda, qui è il cliente che 
decide. 
E’ indispensabile definire un sistema di misurazione della qualità del servizio e 
della soddisfazione del cliente. Il miglioramento, infatti, non è un concetto 
assoluto ma, bensì, l’evolvere di diversi livelli qualitativi che quindi devono 
essere definiti, misurati e comunicati. Per gestire un processo di miglioramento 
della qualità ci si deve porre precisi obiettivi e devono essere sviluppati interventi 
congruenti in differenti ambiti a seconda delle aspettative. 
Un’indagine condotta dall’Associazione bancaria italiana in collaborazione con 
Eurisko79 ha cercato di verificare il livello di soddisfazione della clientela nei 
confronti della banca sotto vari aspetti: lo sportello, il personale, i servizi, la 
comunicazione e l’immagine. L’indagine ha riguardato il mercato dei privati, 
dove negli ultimi anni si sono prodotti una nuova maturità e una conseguente 
maggiore consapevolezza della propria partecipazione al rapporto con la banca. 
In sintesi, i risultati dell’indagine possono essere analizzati a seconda dei temi 
trattati. Dall’insieme dei dati è possibile trarre un quadro complessivo del livello 
di soddisfazione del cliente privato nella propria banca, e ciò che ne è scaturito è 
che l’elemento predominante nell’opinione degli interrogati, al fine di instaurare 
una relazione con la propria banca che dia loro soddisfazione è: la cortesia. La 
relazione con il personale di line è, pertanto, fattore determinante. Seguano poi 
l’ambiente, la professionalità, il rispetto dei patti, nonché il rapporto costi-
benefici. 
Le impressioni sui diversi aspetti del rapporto relazionale tra banca-cliente sono 
di notevole interesse, poiché di fronte a tali sensazioni la banca ha la possibilità 
di valutare cosa per il cliente è in grado di generargli soddisfazione. 
                                                 
79 ABI: “La soddisfazione in banca”,Bancaria editrice, Roma, 1994. 
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Tuttavia proprio come non esistono due persone che hanno le stesse percezioni, 
così le tematiche usate per misurare gli atteggiamenti, e le impressioni dei clienti 
sono varie e ognuna serve per raggiungere obiettivi specifici. 
Tra i diversi mezzi di misurazione della soddisfazione si può individuare 
l’indagine a mezzo posta condotta normalmente su campioni di persone che sono 
difficili da contattare, mediante questionari che gli interessati compilano da soli, 
più brevi di quelli usati in altre inchieste. Queste indagini offrono diversi 
vantaggi: 
− meno costose delle inchieste telefoniche e dei colloqui individuali; 
− non richiedono molto personale; 
− l’anonimato permette all’intervistato di dare delle risposte più sincere, 
soprattutto su delicate questioni finanziarie; 
− è più facile raggiungere per posta certi settori della popolazione o clienti 
sparsi in una vasta zona geografica.  
Ci sono anche degli svantaggi che si presentano nell‘indagine tramite questionari 
spediti per posta come: 
− se l’interessato legge tutte le domande prima di rispondere può decidere di 
modificare qualche risposta; 
− inoltre chi restituisce il questionario di solito è la persona più istruita ed 
interessata all’argomento,  
− non si può mai sapere se chi ha effettivamente risposto è la persona a cui si 
mirava; 
− le risposte arrivano sporadicamente con molta lentezza per cui questo tipo di 
indagine richiede tempo molto lunghi; 
− infine rimane il problema di chi non ha risposto, se le non risposte sono 
molte il rapporto costo/ritorno, può essere alto, considerate le spese di 
stampa e spedizione e l’eventuale necessità di successiva corrispondenza. 
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Di solito i questionari che mirano a valutare i servizi offerti dalle filiali sono 
inseriti nella busta dell’estratto conto, secondo il presupposto che quando uno 
legge il suo estratto conto, pensa alla banca. 
Una ulteriore indagine è quella elettronica, questo questionario richiede al cliente 
solo trenta secondi per rispondere anonimamente a undici domande che 
riguardano: l’attenzione dedicata al cliente dalla direzione di filiale, la precisione 
nel gestire il conto, l’efficienza e la velocità degli operatori. Questa procedura 
dimostra inoltre al cliente quanto la banca stima la sua opinione, visto che la 
stessa ha messo a sua disposizione un sistema facile, rapido e riservato per dire 
cosa pensa della sua banca. Un ulteriore fonte di indagine è il metodo a gruppi o 
campione. In questo sistema, viene individua un gruppo di popolazione che è 
considerato rappresentativo ella popolazione, il quale viene ricostituito ogni 
quattro anni. L’obiettivo è raccogliere l’opinione dei clienti su tre elementi: 
qualità generale del servizio, costo totale e immagine della società. Tra le diverse 
tecniche si può, ancora annoverare, l’indagine mediante volantini, che vengono 
distribuiti alla clientela per esprimere le loro opinioni circa i vari aspetti del 
servizio offerto, mediante cartolina preaffrancata il cliente risponde e grazie al 
ritorno dei risultati spesso vengono persi provvedimenti correttivi e definitivi. 
Molto usato questo strumento nelle aziende di servizio quali quelle di 
ristorazione. 
Una valutazione piuttosto precisa della stima che il cliente ha nei confronti del 
servizio offerto, può altresì derivare dalle indagini telefoniche. Si tratta di 
chiamare per telefono un campione di clienti, scelti a caso che sono concentrati 
in determinate zone geografiche, e sottoporli ad un’intervista di circa dieci 
quindici minuti. Il vantaggio consiste nel fatto che possibile contattare un numero 
elevato di persone senza troppe difficoltà perciò la tecnica risulta molto 
economica ed efficiente. Per assicurare un livello ottimo di controllo della qualità 
le interviste vengono fatte da un’unica sede, in presenza di un supervisore che 
può ascoltare le conversazioni e verificare che si svolgano in maniera corretta. 
Tra gli svantaggi c’è la durata dell’intervista più limitata rispetto alle interviste 
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dirette e il fatto che rimangono esclusi tutti coloro che non hanno il telefono cosa 
oggi comunque piuttosto insolita.  
Nell’intervista diretta invece i clienti vengono scelti a caso e contattati nelle loro 
abitazioni, o in ufficio per ottenere preventivamente l’autorizzazione 
all’intervista. Di solito questa tecnica richiede più tempo; il soggetto non ha fretta 
dal momento che ha già previsto di dedicare un certo tempo al colloquio. In 
questo caso l’intervistatore ha la possibilità di osservare anche le espressioni, i 
gesti del suo interlocutore alle domande, elementi preziosi che integrano e 
completano, le risposte verbali. Tra gli svantaggi c’è da considerare il fatto che, 
data la presenza fisica dell’intervistatore, l’intervistato non è molto spontaneo. 
Queste interviste condotte da esperti, per mezzo di questionari che consentono la 
riduzione di tempo dell’intervista, esaminano i rapporti e le politiche delle 
società con le banche al fine di valutare i punti di forza e di debolezza di ogni 
banca, in base ai giudizi dei clienti. In base a questo metodo si consegna 
all’intervistato un mazzo di ventinove schede, ciascuna contenente, 
un’osservazione e si invita l’interlocutore a esprimere la sua opinione collocando 
le schede su una scala graduata, composta da sei punti, il primo del quale 
corrisponde ad un giudizio di, totale disaccordo, mentre l’ultimo è il giudizio di 
totale accordo. La scala, senza altri valori numerici, impressa su un tabellone di 
fronte all’intervistato, contiene un numero pari di posizione in modo da 
costringere la persona a dare un giudizio favorevole o contrario all’affermazione 
dell’intervistatore.  
Ogni affermazione inizia allo stesso modo: “a mio parere uno sportello 
automatico deve…” il completamento della frase può essere per esempio, 
“consegnare un resoconto scritto delle transazioni, essere situati in tutti i 
principali supermercati, … usare tecniche avanzate….”80  I dati ricavati da questo 
tipo di indagine, si possono classificare e per intensità di consenso. Si costruisce 
una distribuzione di frequenza per ogni affermazione che rientra nell’area del 
consenso (punti 4,5, o 6) si calcolano i totali le medie e le percentuali. Lo stesso 
tipo di calcoli si usa anche per l’area di disaccordo. Questo tipo di indagine 
                                                 
80 Ibidem. 
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empirica viene utilizzato frequentemente per individuare e tenere sotto controllo i 
cambiamenti di opinione dei consumatori sui servizi bancari. 
Una fonte di informazione preziosa infine, allo scopo della misurazione della 
qualità applicata in una banca sono i dipendenti che inconsapevolmente, 
forniscono preziose indicazioni ai cosiddetti shopper survey, che permettono ad 
una società esterna di verificare il livello di servizi clienti. L’indagine è condotta 
da esperti che si fingono clienti, chiedendo informazioni o facendo delle 
operazioni, e valutando così l’atteggiamento degli impiegati. Nel caso dei servizi 
bancari, gli esperti misurano la prestazione di operatori di sportello, segreterie e 
del personale addetto all’apertura di nuovi conti correnti, in termini di abilità 
nello svolgere il lavoro, capacità di contatto con il cliente, preparazione 
professionale, disponibilità alla vendita incrociata di prodotti. 
Completata l’indagine, i moduli compilati sulla base dei criteri di valutazione 
menzionati, vengono raccolti per il trattamento dei dati. Per misurare le 
prestazioni dei dipendenti nei confronti dei clienti si usano due tipi di 
valutazione. Il primo è una percentuale costituita da risposte positive date a 
determinati aspetti considerati nell’indagine. Il secondo tipo consiste nel valutare 
le prestazioni, utilizzando una scala di valori, a cinque punti, in cui il massimo 
valore è rappresentato dal punto uno. Quest’ultimo metodo serve per definire 
delle sfumature di opinioni, che non emergerebbero da una risposta assoluta un si 
o un no. I risultati dell’indagine sotto forma di tabelle e diagrammi, elaborati a 
computer vengono presentati nella relazione finale. Inoltre si definiscono 
standard uniformi e misurabili di prestazioni per i dipendenti, che hanno contatti 
con il cliente. Il resoconto mette in evidenza gli eventuali punti di forza e di 
debolezza permettendo di adottare le eventuali azioni correttive. 
Le richieste di informazione, i reclami e i confronti sono elementi cruciali al 
giorno d’oggi che devono essere attentamente considerati dato i clienti sono 
divenuti sempre più esigenti. I reclami e le richieste di informazione sono 
divenuti tanto sofisticati che vengono considerati addirittura suggerimenti. A 
prescindere da ciò i reclami sono indicatori chiari e inconfutabili delle percezioni 
dei clienti.  
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Per questo motivo qualsiasi programma di gestione reclami deve assicurare una 
conferma immediata del ricevimento del reclamo, designare con chiarezza coloro 
i quali dovranno svolgere l’indagine e occuparsi del reclamo e ovviamente 
risolvere il problema quanto prima Lo scopo principale del programma deve 
essere quello di convincere i clienti dell’impegno reale della società a risolvere 
tutti i loro problemi.  
Una volta risolto il problema viene comunicata al cliente la soluzione dello 
stesso, il reparto coinvolto invia una copia della pratica al centro, che si accerta 
che sia stata effettivamente trovata una soluzione e valuta l’eventuale necessità di 
modificare le politiche della banca. Ogni trimestre il centro prepara il resoconto 
sui reclami ricevuti, suddivisi per prodotto e o servizio. Per la direzione superiore 
il centro prepara annuali che evidenziano particolari aree di problemi. 
Una volta misurato il grado di soddisfazione della clientela, occorre dunque 
migliore il servizio, o, nel caso di risultati positivi nei sondaggi, mantenere 
l’ottimo risultato raggiunto. 
Il servizio eccellente nasce dal personale di contatto, che deve essere 
adeguatamente supportato dal management: quest’ultimo deve essere in grado di 
fornire al personale le necessarie competenze, nonché l’autorità per prendere 
decisioni; il management deve infondo, assicurare che le politiche e le procedure 
aziendali non ostacolino inavvertitamente il proprio personale. Si possono fissare 
sette regole per ottenere un buon servizio: 
− curare i dettagli: chi ha la responsabilità del cliente, prima di iniziare il 
lavoro deve verificare ad esempio la disponibilità della modulistica il 
funzionamento delle macchine, la cassa, il materiale promozionale; 
− lavorare in squadra: la collaborazione con i colleghi è fondamentale in 
particolare nei momenti di difficoltà. Anche il responsabile di filiale deve 
fornire rapide indicazioni sui problemi del giorno e scambiare opinioni con 
tutti; 
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− andare verso i clienti: significa tentare di facilitare il loro coinvolgimento. 
Tra l’operatore e il cliente si frappone una barriera fisica (il bancone o la 
scrivania): all’operatore spetta il compito di farlo sembrare un ponte; 
− comprendere il cliente: non è sufficiente essere tecnicamente ineccepibili, 
conoscere tutti i prodotti servizi, è anche necessario stabilire una relazione 
positiva che influenzi la percezione dell’interlocutore; 
− ascoltare il cliente: saper ascoltare è fondamentale. Spesso si ascolta solo 
formalmente, limitandosi ad attendere che interlocutore finisca di parlare, è 
invece importante trasferire al cliente segnali tangibili di ascolto, chiedendo 
chiarimenti, riformulando le domande o chiedendo chiarimenti;  
− parlare la lingua del cliente: significa rispondere tenendo conto del fatto, 
che chi sta di fronte può avere gradi diversi di conoscenza della banca e 
della sua terminologia. Un valido operatore valuta l’espressone del viso, del 
cliente e il grado di comprensione di argomenti esposti; 
− mantenere un rapporto fiduciario: vuol dire creare situazioni di lavoro 
fondate sulla simpatia e su risposte tempestive e corrette, i clienti in questo 
modo si sentono ascoltati e trovano la soluzione ai loro problemi. La fiducia 
è la base per costruire un rapporto di fedeltà tra il cliente e la banca: 
l’operatore con il suo comportamento ne è il veicolo quotidiano. 
Dal punto di vista della fidelizzazione della clientela, analisi dettagliate hanno 
rivelato i motivi concreti che portano i clienti fedeli a divenire la fonte principale 
di valore per un istituto di credito. 
L’assunto di base è che l’apertura di un nuovo rapporto, costa all’istituto un 
investimento molto significativo che viene recuperato solo mantenendo vivo e 
profittevole per numerosi anni il rapporto stesso. In tale costo è compreso, il 
costo variabile dell’apertura, di una posizione, il costo delle azioni promozionali 
e il tempo delle risorse commerciali dedicate allo sviluppo della nuova clientela. 
A fronte di questi costi elevati, la redditività dei rapporti, è però fortemente 
crescente con l’anzianità della fedeltà della clientela, in quanto i clienti fedeli 
tendono anche a: 
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− incrementare significativamente nel tempo il volume di depositi, transazioni 
e prodotti e servizi acquisiti; 
− comparare costi di gestione inferiori rispetto ad altri clienti per ovvi motivi 
di famigliarità e reciproca conoscenza; 
− pubblicizzare volontariamente la propria soddisfazione, creando 
testimonianze di servizio molto positive ed utili nel processo di acquisizione 
di nuovi clienti. 
E’ evidente che tanto più un cliente è fedele tanto più elevata è la barriera 
all’ingresso di nuovi concorrenti. Ma quali sono quindi le azioni che la banca 
deve intraprendere al fine di incrementare la fedeltà de propri clienti? 
Si può dire che l’azienda di credito vende fiducia e quindi deve venderla bene in 
quanto fidelizzare un cliente non vuol semplicemente impedire che questo 
trasferisca i propri risparmi nello sportello della banca concorrente, ma anche 
operare per vendere più servizi e prodotti. Fidelizzare la clientela comporta 
innanzitutto, la definizione degli obbiettivi precisi e la realizzazione di attività 
capaci di garantire nel tempo un buon rapporto con il cliente. 
Tutte le variabili del marketing mix possono essere efficacemente utilizzate per 
fidelizzare la clientela bancaria, tra queste alcune possono risultare più idonee di 
altre: 
− creazione di nuovi prodotti, servizi o adeguamento di quelli esistenti; 
− attribuzione dei prodotti, servizi, non indistintamente, ma in modo da 
fornire ad ogni fascia di clientela i più adatti a soddisfare le proprie 
esigenze; 
− istituzioni di premi fedeltà di diversa natura e composizione; 
− comunicazione periodica con la clientela, quindi qualità della forza vendita, 
professionalità, disponibilità e cortesia; 
− servizi accessori accanto ai tradizionali servizi della banca. 
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Non così fondamentali appaiono le variabili prezzo e la pubblicità. Il prezzo 
sembra infatti avere un’influenza relativa sulla fidelizzazione del cliente, ciò 
significa che il costo di ogni prodotto e servizio non deve risultare concorrenziale 
in assoluto, ma in relazione ai servizi offerti. Così la pubblicità secondo gli 
addetti ai lavori, l’advertising esercita un ruolo solo marginale e poco 
significativo per aumentare la fedeltà dei clienti81. 
Un altro aspetto da analizzare è la personalizzazione del rapporto con il cliente, 
una strategia di customer retetion, cioè di fidelizzazione della clientela non può 
essere gestita efficacemente se tutta la clientela viene trattata allo stesso modo. Il 
punto di partenza per offrire al cliente un servizio personalizzato, è rappresentato 
da politiche di segmentazione. In banca la segmentazione consiste nell’analisi 
dettagliata e selettiva della clientela, attuale e potenziale, al fine di individuare i 
bisogni finanziari specifici e quindi di poter creare nuovi servizi, o adattare i 
servizi già erogati alle reali esigenze della clientela. Attraverso la segmentazione 
la banca può facilmente capire se un cliente già acquisito abbia o meno le 
caratteristiche per poter essere oggetto di una vendita incrociata, così detta cross 
selling, ovvero, con quale grado di probabilità quel cliente potrà acquistare altri 
prodotti o servizi,della stessa banca. 
La segmentazione è dunque la fase preparatoria alla differenziazione del servizio, 
che a sua volta rappresenta un passaggio intermedio, per pervenire ad una vera e 
propria personalizzazione del rapporto con il cliente. L’attività di vendita nel 
settore bancario è diversa rispetto a quello degli altri settori, in quanto, ogni atto 
di vendita può essere completamente diverso da un altro. L’atteggiamento verso 
il cliente deve essere di persuasine, inteso nel senso positivo del termine, come 
rapporto professionale e personalizzato e fa riferimento ad una situazione che 
vede i due interlocutori, alla ricerca comune di una situazione vantaggiosa per 
entrambi i base alle reciproche esigenze, in una sostanziale posizione di 
equilibrio, psicologico e di rapporto di forza. 
                                                 
81 Mauri C.: “promuovere la fedeltà: strumenti tecniche e concetti”, Egea, Milano, 1997. 
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Differente è la manipolazione dove si manifesta una vera e propria influenza sul 
cliente, senza considerare le sue reali esigenze. Gli eventuali benefici del cliente 
sono puramente casuali e comunque di breve durata. 
Un ultimo punto da considerare in merito alla qualità nei confronti del cliente, è 
il disservizio come gestione costruttiva. Infatti il disservizio è uno dei concetti 
fondamentali del quality management: l’insoddisfazione del cliente e le sue 
lamentele, i suoi reclami devono essere gestiti in maniera costruttiva, 
assolutamente non nell’ottica a porre rimedio a situazioni scomode, ma traendo 
da tsli situazioni, suggerimenti necessari per migliorare il servizio.  
L’istituzione dell’Ufficio reclami presso le banche aderenti all’ABI e 
dell’Ombudsman bancari82, oltre a servire come tutela dei diritti dei consumatori 
di servizi finanziari, può rivelarsi un utile strumento della conoscenza dei 
problemi degli utenti. 
Le lamentele più ricorrenti per ciò che concerne i prodotti servizi, riguardano il 
funzionamento dei contratti di Borsa, non chiaramente esplicitati secondo i 
clienti, le commissioni di gestione dei conti correnti, ritardi nel pervenimento dei 
bonifici. Infine la scarsa disponibilità di informazioni è forse il primo dei 
disservizi enunciati al quale una banca moderatamente orientata dovrebbe 
evitare. Per ovviare a ciò non è sufficiente l’espositore in sala che fornisce le 
informazioni ma bensì la presenza di addetti capaci di dialogare con l’utente. 
In definitiva la banca deve porre la massima attenzione ai disagi della clientela 
non solo al fine di controllare la propria operatività, ma soprattutto per capire 
dove è opportuno intervenire e migliorare i prodotti o correggere la rotta e andare 
incontro al cliente. 
2.6.2 QUALITÀ NELLA GESTIONE DEI PROCESSI OPERATIVI IL 
CONTRIBUTO DELL’INFORMATICA 
In un’ottica di quality managemet, l’approccio con il cliente è una condizione 
necessaria ma non sufficiente, il personale di contatto deve essere supportato da 
una struttura adeguata che gli permetta di avere sempre a disposizione dei mezzi 
                                                 
82 Accordo in vigore dall’aprile 1993 che prevede istituzione di un ufficio reclami presso ogni banca e di 
un organismo collegiale denominato Ombudsman bancario, con sede a Roma 
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tecnici e tecnologici per offrire un servizio di qualità. La gestione dei processi 
produttivi deve essere oggetto di particolare attenzione del management 
bancario, in quanto le maggiori inefficienze sono spesso insite nei rapporti tra le 
diverse unità organizzative, duplicazioni doppi controlli ed altro. Come già stato 
sottolineato ampliamente nei paragrafi precedenti, la qualità dei servizi offerti 
dalla banca è inscindibilmente legata alla qualità dei processi operativi: interventi 
volti al miglioramento del prodotto o del servizio, con una adeguata gestione dei 
processi, che normalmente comportano significativi ritorno in termini di 
efficienza e produttività. 
Un contributo importante alla gestione della qualità è dato dallo sviluppo della 
tecnologia informatica in banca, impiegata in via sostitutiva e non 
esclusivamente aggiuntiva rispetto al modello di erogazione tradizionale. Questa 
consente di ottenere una triplice finalità: in primo luogo la razionalizzazione 
della struttura produttiva della banca evitando duplicazioni e sprechi, quindi 
l’alleggerimento dello sportello, in quanto lo libera da mansioni meramente 
esecutive e o rende più fruibile; infine la creazione di servizi direttamente a 
disposizione del cliente (sistemi automatici di pagamento, prelevamento, 
giroconto). 
Possiamo affermare che oggi è in atto una vera e propria un’evoluzione nel 
sistema bancario grazie all’introduzione dei processi informatici: raccolta e 
trasmissione dei dati, sistemi automatici a favore del cliente come il Bancomat, il 
Pos, ma ancora più evidente questo cambiamento lo vediamo con l’introduzione 
del sistema di home banking; tutto ciò a favore i una riduzione dei tempi e dei 
costi a favore della banca e dei clienti. Tra le procedure operative che più hanno 
contribuito alla velocizzazione del servizio, devono essere ricordati il 
regolamento per via telematica in base monetaria delle posizioni reciproche delle 
banche mediante movimentazione diretta dei conti accentrati, la compensazione 
dei conti diretti a livello locale e nazionale, le iniziative per agevolare il flusso 
informativo sul buon esito degli assegni, in modo da riconoscere in maniera più 
immediata la valuta e la disponibilità. 
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2.6.3 QUALITA’ NELLA GESTIONE DELLE RSORSE UMANE 
Il servizio bancario è essenzialmente un’attività labour intensive, ad alta intensità 
di personale. Oggi il personale è il vero fattore critico di successo per il 
raggiungimento dell’obiettivo della qualità totale negli enti creditizi (e questo 
non è più in discussione). Ciò implica che è fondamentale definire precise 
politiche di sviluppo delle risorse umane che riflettano le effettive priorità 
dell’azienda. Tutto ciò si è verificato in un’epoca in cui lo sviluppo della 
tecnologia doveva far pensare ad un ridimensionamento del fattore umano, in 
realtà quello che possiamo vedere è che invece di perdere importanza il personale 
nelle aziende di credito diviene ancora più di prima il vero fattore critico di 
successo per implementare una vera e propria strategia orientata alla qualità 
totale. Il primo obiettivo per raggiungere il traguardo desiderato è riuscire da 
parte del management ad interiorizzare i valori della qualità al tutto il suo staff, al 
punto che ogni operatore dovrebbe essere in grado di autocontrollare la propria 
prestazione, di valutare l’adeguatezza ed eventualmente predisporne il 
miglioramento. Condividere dei valori non è cosa semplice ne breve da realizzare 
e il management aziendale deve impegnarsi a fondo affinché questo diventi 
possibile: il vertice aziendale deve fungere da esempio per il resto del personale e 
i valori che vengono dichiarati devono trovare rispondenza nelle azioni prima di 
tutto in quelle del “leader” stesso. Solo in questo modo si potrà raggiungere il 
risultato sperato. 
E’ dunque indispensabile diffondere e far conoscere i programmi del 
management a tutti i collaboratori, a qualunque livello attraverso un sistema di 
comunicazione interna efficace, così come è importante elaborare costatanti e 
mirati programmi di formazione del personale, nonché adeguare sistemi di 
incentivazione e sistemi premianti a valori sempre più qualitativi e sempre meno 
quantitativi. 
La considerazione giusta da fare è che per ottenere tutto questo in ogni entità 
aziendale deve riuscire a costituire una propria cultura interna così è anche nel 
sistema bancario. I valori vengono condivisi, gli obiettivi vengono centrati se e 
 113
solo se l’azienda ha un forte valore culturale che la dirige verso a direzione 
programmata. Se per cultura si intende “ l’insieme dei valori, opinioni, 
conoscenza e modi di pensare che sono condivisi dai membri di 
un’organizzazione e che vengono insegnati ai nuovi membri come esemplari”83, 
allora sembra diventare necessaria la diffusione di cultura all’interno della banca 
come efficace sistema di comunicazione interna. Questa assume oggi un ruolo 
strategico nelle banche che devono costituire un differenziale competitivo di 
qualità sopratutto attraverso l’immagine, il clima interno e le risorse umane. La 
comunicazione interna in questo contesto acquista un importante valenza di 
collegamento e di coesione nella realizzazione della strategia aziendale. Per 
mettere a punto un buon sistema di comunicazione interna occorre stabilire gli 
obiettivi, attribuire le responsabilità, utilizzare gli strumenti più adatti. La 
progettazione della comunicazione deve definire la dimensione strategica, quella 
organizzativa nonché i meccanismi e i processi. La dimensione strategica della 
comunicazione interna riguarda requisiti di base affinché il sistema sia efficace: 
in primo luogo l’impegno del management aziendale, quindi l’ascolto dei 
collaboratori per comprenderne i valori gli stili di apprendimento. 
2.6.3.1 L’IMPORTANZA DELLE ATTIVITA’ DI FORMAZIONE 
Il rilevante impatto della componente umana sia sulla qualità esterna della banca 
sia sulla qualità interna comporta che un sistema per la qualità totale per essere 
efficace debba prevedere al suo interno anche una consistente attività di 
formazione del personale. Di fronte a qualsiasi cambiamento l’elemento umano 
appare essere il vero artefice del successo o dell’insuccesso quindi dell’attuale 
contesto di trasformazione repentina del settore bancario al personale è sempre 
più richiesto il possesso di caratteristiche, quali la cultura internazionale, la 
modernità delle competenze, la flessibilità mentale e il grande spirito innovativo. 
Il primo passo da compiere è, senz’altro, l’elaborazione di un piano di 
formazione, il che significa anche fissare i percorsi di carriera e selezionare i 
                                                 




dipendenti in funzione delle politiche dell’azienda e quindi stabilire gli interventi 
da fare. 
L’attività di formazione deve tendere a coinvolgere l’intera azienda e porsi come 
obiettivo principale oltre allo sviluppo delle conoscenze tecnico-professionali 
necessarie per fornire al cliente una prestazione in linea con le sue aspettative, 
anche: 
− la sensibilizzazione del sistema sociale aziendale verso le tematiche della 
qualità; 
− l’apprendimento di concetti e tecniche utili per comprendere e praticare il 
miglioramento della qualità. 
La banca moderna non considera i costi di formazione come oneri, bensì come 
veri e propri investimenti in una delle risorse più preziose per la propria 
affermazione: il capitale umano. 
2.6.4 QUALITA’ NELLA STRUTTURA E NELL’ORGANIZZAZIONE 
AZIENDALE. 
La qualità è il lavoro congiunto i tutte le forze aziendali, e come tale non può 
essere manifestata né internamente né esternamente se non vi è a monte un 
adeguato sistema di organizzazione e pianificazione. Così le strutture devono 
essere adeguate a quanto viene pianificato, in quanto la trasmissione della qualità 
sarebbe altrimenti ostacolata da strutture rigide ed obsolete. 
A ragione di ciò si ritiene che la qualità in banca sia una necessità per competere 
in un mercato evoluzione. Per metterla in atto sono, tuttavia, necessari cultura e 
spirito imprenditoriale della direzione tradotti in un programma di medio ungo 
termine opportunamente pianificato. La preparazione di un programma di qualità, 
non è, né semplice, né tanto meno rapido ma è condizione necessaria affinché 
l’azione della banca si svolga con un chiaro indirizzo e con la dovuta 
coordinazione. Il piano deve comprendere: 
− definizione chiara degli obiettivi e delle strategie che la banca intende 
perseguire; 
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− maggiore concentrazione sugli obiettivi e migliore coordinazione 
nell’esecuzione delle strategie; 
− specificazione dei precisi parametri sulla cui base valutare le prestazioni 
della banca; 
− maggiore stimolo alla motivazione al lavoro del personal84. 
La pianificazione della qualità deve quindi definire la posizione attuale della 
banca e le prospettive future, deve permettere la concentrazione delle forze nei 
confronti degli obiettivi comuni, stabilire quali risorse reperire e in quale modo. 
Il piano della qualità può essere articolato in diverse aree di azione: dalla crescita 
della cultura aziendale e sviluppo delle risorse umane, qualità come strumento di 
controllo, qui vengono definite le responsabilità per la qualità, gli standard di 
qualità e la diffusione di strumenti per il miglioramento continuo. Una ulteriore 
area di azione risulta essere quella del review di filiale: è il piano di qualità nei 
confronti del cliente che si attua con la ristrutturazione e ridefinizione del lay-out 
della filiale, con la formazione del personale di front office, con la definizione 
dei compiti dei responsabili dei segmenti de clientela; infine gestione dei processi 
e progetti di miglioramento. Questo punto riguarda la pianificazione degli 
interventi specifici, su prodotti e o servizi, predisponendo dei gruppi di lavoro sia 
per i progetti critici che per lo studio di nuovi servizi da introdurre sul mercato.  
2.6.4.1 L’ORGANIZZAZIONE PER LA GESTIONE GLOBALE DELLA 
QUALITA’ IN BANCA 
La realizzazione effettiva del TQM comporta un’organizzazione stabile e 
permanente di meccanismi capaci di orientare coerentemente le azioni di tutti gli 
operatori bancari. La natura sistematica del TQM richiede quindi di progettare e 
definire le sue integrazioni con gli altri sistemi d’impresa, (articolazione delle 
risorse umane, sistema informativo, dotazione tecnologica struttura organizzativa 
e sistemi operativi). In tal senso le nostre banche sembrano essere in ritardo 
rispetto a quanto si riscontra negli altri sistemi creditizi europei. In questi ultimi, 
                                                 
84 Sebastiani R.: “La strategia della qualità nella banca”, Utet Libreria, Torino 1995.  
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infatti, l’attenzione al fabbisogno dei clienti e l’attenzione verso la qualità del 
servizio rappresentano i pilastri sui quali è incentrata la gestione delle imprese 
delle imprese bancarie e la banca ha acquisito da tempo una connotazione di 
azienda di servizi. Basti pensare che solo alla fine degli anni Ottanta le banche 
italiane hanno cominciato ad organizzarsi per segmenti di mercato e a creare 
nuovi ruoli organizzativi come i responsabili di prodotto, i responsabili di 
management. 
Se partiamo dal fatto che la qualità in banca non è solo legata alla capacità di 
valutare l’affidabilità del cliente ma anche alla capacità di cogliere in via 
anticipata i fabbisogni dello stesso offrendogli specifici prodotti e ponendo 
l’attenzione al modo in cui si fornisce il servizio, (capacità e velocità di risposta, 
competenza e professionalità, affidabilità, cortesia, credibilità, sicurezza), le 
aziende di credito possono muoversi secondo tre diversi approcci filosofici e 
metodologici. 
Le caratteristiche di questi tre approcci possono essere visti anche come tre 
diversi momenti evolutivi, e sono: 
− la qualità come rispetto delle procedure; 
− la qualità come idoneità all’uso e funzionalità del prodotto servizio; 
− la qualità come soddisfazione del cliente. 
Il primo passo si identifica nella qualità come rispetto delle procedure, secondo 
tale approccio la qualità discende dall’ottemperanza di vincoli esterni e strategie 
interne. Si tratta di una qualità tecnica vista solo dal lato dell’offerta che deve 
garantire risultati tecnicamente corretti: ad esempio il regolare pagamento di un 
assegno, una precisa operazione di compravendita di titoli o la corretta redazione 
di un estratto conto. In altre parole si possono identificare: gli aspetti tangibili, gli 
elementi tecnico-fisici del servizio; l’affidabilità, la corrispondenza tra 
prestazione e fiducia; la capacità di risposta, la disponibilità e la prontezza degli 
operatori a fornire il servizio; la capacità di rassicurazione, la competenza e la 
cortesia dei dipendenti e la loro capacità di ispirare fiducia e sicurezza; l’empatia, 
assistenza premurosa e individualizzata che la banca presta ai suoi clienti. 
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Ciò significa che, questo approccio focalizza l’attenzione solo su aspetti tangibili 
del servizio bancario, realizzando una qualità più formale che sostanziale. Il 
metodo in questione vede la qualità come un risultato che deve essere ottenuto 
esclusivamente da chi presta il servizio, da chi lo eroga e quindi da chi è a diretto 
contatto con il cliente. Di conseguenza le metodologie e gli strumenti utilizzati in 
questo ambito sono quelli che permettono di controllare, a posteriori, l’eventuale 
verificarsi di errori (la cosiddetta dequalità) connessi al mancato rispetto delle 
norme delle procedure o dei regolamenti interni. In questo modo è la banca che 
definisce e valuta la qualità e non il cliente.  
Nella qualità come idoneità all’uso e funzionalità del prodotto servizio, entrano 
in gioco oltre agli aspetti tangibili del servizio anche gli aspetti relazionali. La 
qualità dipende, infatti, dalle impressioni dei clienti e dal fatto che il prodotto 
servizio permetta di raggiungere lo scopo e le finalità per cui è stato concepito: si 
tratta di qualità come idoneità all’uso soggetta al giudizio di chi utilizza il 
prodotto-servizio stesso. L’adozione di questo approccio porta tutta la struttura 
organizzativa della banca ad essere predisposta per conseguire obiettivi 
qualitativi e trasferire qualità al cliente. Lo stesso cliente comincia a far capolino 
nella valutazione della qualità del servizio, ma anche in questo caso il ruolo 
principale è svolto dall’erogatore. E’ quest’ultimo che si fa carico di progettare e 
realizzare un servizio funzionale a un certo uso. 
Qui si procede a realizzare un confronto a posteriori tra la qualità prestata, 
l’effettivo livello di prestazione realizzato e la qualità progettata. 
Infine la qualità come soddisfazione del cliente come già evidenziato è un 
approccio secondo il quale il servizio è di qualità solo se rientra in uno schema di 
qualità realizzato e definito dal cliente. Si tratta di una valutazione non più 
tecnicamente oggettiva ma direttamente collegata ai bisogni del cliente: è rispetto 
a essi che bisogna garantire la qualità tecnica e funzionale. Ciò implica ad 
esempio che un’operazione di deposito avrà differenti livelli qualitativi a seconda 
dei fabbisogni delle diverse tipologie di cliente che la richiedono. 
In questa logica una volta identificate con attenzione le aspettative del cliente, 
tutti gli operatori della banca, a tutti i livelli gerarchici, sono chiamati ad operare, 
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sia per soddisfare i clienti interni che quelli esterni alla struttura, lavorando in 
modo integrato tanto sul prodotto che sugli aspetti del processo. 
Sono sempre più numerose le banche italiane che hanno capito l’importanza di 
questo orientamento. In tal modo, il management bancario si sente chiamato in 
causa per rileggere con chiave diversa la struttura organizzativa secondo una 
visione sistematica di relazioni e contatti, ovvero, in una logica di rapporti 
cliente-fornitore. Il focus, in questo modo, si pone tra la correlazione della qualità 
dei servizi interni e la qualità dei sevizi finali offerti al cliente esterno. In questo 
modo è possibile misurare e controllare sistematicamente il livello qualitativo 
delle relazioni con il cliente muovendosi su tre variabili: 
− ciò che egli desidera, 
− ciò che gli viene offerto, 
− ciò che egli effettivamente percepisce. 
Questo percorso deve essere integrato con la ricerca dell’efficacia competitiva e 
dell’efficienza operativa perseguendo sistematicamente l’eliminazione di quel 
contenuto e di quelle attività che consumano risorse nel loro svolgimento e 
quindi generano costi, ma non aggiungono valore alla soddisfazione del cliente, o 
che addirittura la riducono. 
Tutto questo implica realizzare soluzioni organizzative gestionali che permettono 
di85 muoversi concretamente verso una gestione globale della qualità o TQM, 
caratterizzata come già detto da quattro elementi chiave: attenzione diffusa alla 
qualità, attenzione al cliente, attenzione alle risorse umane, attenzione alla 
comunicazione e alla gestione della qualità.  
2.7 IL COSTO DELLA QUALITA’ COME VANTAGGIO 
Nei servizi finanziari, come nel settore manifatturiero, esistono dei costi associati 
alla fornitura di prodotti e/o servizi di alta qualità, definiti costi della qualità 
operativa, da quali non si può prescindere al fine di pervenire ad un’analisi 
completa del sistema.  
                                                 
85 Ibidem. 
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Soffermando l’attenzione sull’impatto economico di tali costi sulla posizione 
finanziaria di una banca è necessario definirli, isolarli e valutarli. A fronte di ciò 
è possibile identificare quattro voci di costo che caratterizzano la gestione della 
qualità nel settore di servizi finanziari: prevenzione, valutazione, carenze interne 
e carenze esterne. 
Nei primi fluiscono tutte le voci di costo collegate ad iniziative o attività che 
mirano a prevenire gli errori o a ridurre i costi di valutazione. Ne sono un 
esempio gli studi sui nuovi prodotti/servizi, i programmi addestramento o 
formazione.  
Nei costi di valutazione sono compresi i costi sostenuti per verificare la 
condizione di un prodotto/servizio e per determinare il grado di conformità agli 
standard di qualità, come dimostra l’ispezione periodica del processo lavorativo. 
Tra le carenze interne o costi interni si annoverano le spese che l’azienda deve 
sostenere per modificare un prodotto/servizio non conforme agli standard 
prestabiliti prima che venga consegnato al cliente. 
L’insuccesso esterno o costo per carenze esterne è connesso alla perdita di 
profitti a causa della vendita di servizi difettosi e alla gestione delle lamentele dei 
clienti.  
I costi esterni ed interni, a ben vedere, non dovrebbero sussistere se il 
prodotto/servizio fosse privo di difetti al momento del suo completamento.  
E’ importante considerare la connessione che esiste tra le quattro categorie sopra 
menzionate, al fine di capire l’influenza che esse esercitano sulla qualità di 
un’organizzazione. Da ciò si può dedurre che in fase di progettazione di strategie 
di qualità l’obiettivo che si intende raggiungere è far sì che le spese sostenute per 
attività di prevenzione e valutazione riducano il costo degli errori, con un 
rapporto inferiore a 1; o, se l’investimento in attività di prevenzione e valutazione 
è pari ad 1, il risparmio sui costi degli errori deve essere maggiore di 1. Il punto 
di ottimo, pertanto, si raggiunge quando, ad ulteriori investimenti in attività di 
prevenzione e valutazione non si conseguono mai risparmi nei costi degli errori, 
anzi, si avrà, come unico risultato, la crescita dei costi della qualità86. 
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Analizzando la curva dei costi della qualità, è possibile determinare il livello di 
qualità di un’azienda in base alla sua posizione sulla curva predetta (Figura 6). 
Figura 6 – I costi della qualità. 
 
Fonte: Charles A. Aubrey, II. 
Come evidenziato nella Figura 6, la curva dei costi totali della qualità è divisa in 
tre sezioni: la parte discendente sulla sinistra della curva indica la zona di 
miglioramento, la sezione centrale corrisponde alla zona di indifferenza e la parte 
in salita sulla destra indica la zona di perfezione. 
La posizione dell’azienda nelle tre zone dipende dai suoi livelli di costi della 
qualità. 
Se i costi degli errori superano l’80 per cento e/o i costi di prevenzione e 
valutazione sono inferiori al 20 per cento, l’impresa si trova nella zona di 
miglioramento. Se il costo degli errori e/o i costi di valutazione e prevenzione 
rappresentano circa il 50 per cento di tutti i costi della qualità, l’azienda si trova 
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nella zona indifferente. Infine, se i costi degli errori sono inferiori al 40 per cento 
dei costi della qualità e/o i costi di prevenzione e valutazione sono superiori al 50 
per cento, la società si trova nella zona della perfezione.  
2.8 MECCANISMI DI MIGLIORAMENTO E MANTENIMENTO DELLA 
QUALITA’ 
L’elaborazione del modello del quality management nella banca prevede in 
ultima analisi la definizione dei meccanismi di miglioramento, e mantenimento 
dei livelli di qualità raggiunti, attraverso la definizione di precise responsabilità e 
di un sistema di monitoraggio continuo della clientela. Oltre che la pianificazione 
il controllo e l’incentivazione si deve fare in modo di mantenere nel tempo 
l’orientamento verso la qualità e non considerarla alla stregua di una campagna 
promozionale limitata negli obiettivi e nei termini. Alberto Galgano87 ha 
elaborato un efficiente sistema per il mantenimento e il miglioramento della 
qualità dalla denominazione emblematica: il Daily routine work, il quale è 
caratterizzato da: 
− l’applicazione locale in ogni unità organizzativa (può arrivare a livello 
individuale); 
− l’autonomia locale dell’azione, ossia è una responsabilità delegata ad ogni 
settore aziendale; 
− da un duplice orientamento: il mantenimento degli standard di qualità 
conseguiti e il continuo e graduale miglioramento delle performance. 
Il sistema Daily routine work viene promosso e sviluppato autonomamente ad 
ogni funzione aziendale nei confronti dei propri processi, ad iniziare da quelli che 
vengono ritenuti più critici ed importanti. Il Daily routine work è di fatto 
l’applicazione di un ciclo PDCA (Plan, do, check, action): 
                                                 
87 La qualità in banca le politiche di miglioramento dei servizi bancari. Cettina De Grandi, Ermelinda Di 
Fusco, Enrica Mortasa. Il Sole 24 Ore1995 
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− la fase plan pianificazione, progettazione è identificata dalla definizione: del 
processo prioritario, della finalità, degli indicatori di qualità, definizione 
degli obiettivi e limiti del controllo e ovviamente il sistema di controllo, 
− la fase do, esecuzione, consiste nel mettere in pratica la fase di controllo 
ovverosia implementare il sistema di controllo, 
− la fase check, verifica, consiste nell’individuazione delle necessità di 
miglioramento, attraverso la verifica dei risultati, 
− la fase action, contromisure e standardizzazione, prevede la identificazione 
di contromisure efficaci, la loro verifica, implementazione e 
standardizzazione, attuare le eventuali contromisure, per realizzare l’attività 
di miglioramento. 
A questo punto il ciclo può ripetersi in modo continuativo e sistematico, 
all’interno di ogni unità operativa per un numero indefinito di volte, aggiungendo 
ad ogni passaggio le opportune modifiche. 
2.9 LA QUALITA’ NEL SERVIZIO BANCARIO: IL RUOLO-CHIAVE DEL 
CONTROLLO 
Se è vero che il metodo sperimentale assume valore per la capacità di fare 
ipotesi, verificarle attraverso sperimentazioni nella realtà concreta per poi 
confutarle o validarle, allora qualsiasi intervento volo alla conoscenza deve 
partire dalla misurazione, dalla rilevazione empirica dei dati allo scopo di fornire 
un’analisi dettagliata delle situazioni da cui prendere le mosse per interventi 
mirati e migliorativi. Appare dunque evidente che, anche all’interno del mondo 
bancario, qualsiasi intervento volto a migliorare il servizio qualitativo dell’intera 
struttura deve rigorosamente rispettare i vari livelli che dall’indagine empirica 
conducono alla rilevazione di quei dati che risultano significativi per interventi 
puntuali successivi. Considerando la riduzione della redditività prodotta dal 
margine di interesse, appare evidente che l’elemento cruciale su cui si gioca la 
competitività delle banche si rivela essere, con sempre maggior incisività, la 
redditività dei servizi per la realizzazione del profitto, quindi la qualità degli 
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stessi. Non a caso le banche hanno sentito la necessità di dotarsi di un Sistema di 
Controlli Interni in grado di gestire e di intervenire nei processi di trasformazione 
in atto che investe non solo il sistema bancario, bensì l’intero sistema economico 
direttamente coinvolto nel processo di globalizzazione in atto. Se in passato il 
controllo interno è stato sovente interpretato come un insieme di attività allocate 
in funzioni diverse, specializzate in ambiti specifici e caratterizzate da scarsa 
integrazione e cooperazione specifica, nell’attuale fase evolutiva si inseriscono le 
disposizioni emanate nell’ottobre del 1198 dall’organo di Vigilanza sul SCI88 che 
focalizzano la necessità dell’impostazione sistemica del controllo, inteso come 
processo organico e coordinato di attività. In questo contesto la Banca d’Italia 
individua un ruolo innovativo e pregnante per a funzione di Revisione interna 
che fa della Valutazione continua uno degli elementi fondamentali per garantire 
l’efficacia e l’efficienza al SCI (R.Danieli in Marketing ABI 1999). Se si 
considera il mondo bancario come sistema è ovvio rilevare una correlazione tra 
gi obiettivi, le metodologie e gli strumenti della Qualità Totale e del SCI, 
soprattutto se entrambi condividono il raggiungimento dell’obiettivo finale 
comune, quale quello dell’efficacia e dell’efficienza, caratteri ormai indissolubili 
dal principio di qualità. La qualità complessiva del servizio deriva dalla risultante 
della qualità relativa delle singole componenti. Pertanto, la fase di controllo che 
coinvolge i diversi stati e le diverse componenti assume una rilevanza strategica 
in funzione del successo. Come rilevato da un’approfondita analisi elaborata da 
un gruppo di lavoro ABI89, per impostare “Sistema di Qualità” è necessario tener 
presente il fattore umano, quale fattore critico da cui il successo all’intero 
successo dipende. 
I controlli coinvolgono, con diversi ruoli, gli Organi Amministrativi, il Collegio 
Sindacale, l’Alta Direzione e tutto il Personale. In particolare: 
− il Consiglio di Amministrazione delinea le strategie del sistema, 
                                                 
88 La definizione di Sci è contenuta nelle Istruzioni di Vigilanza dell’ottobre ’98. Essa rappresenta la 
sintesi dei contributi emanati da organismi normativi internazionali e nazionali, da associazioni di 
categoria, da specialisti e cultori della materia. Il sistema dei controlli interni è costituito dall’insieme 
delle regole, delle procedure e delle strutture organizzative che mirano ad assicurare il rispetto delle 
strategie aziendali (Istituto Monetario Europeo, Sottocomitato per la Vigilanza bancaria, 1997). 
89 ABI, Linea Guida per lo sviluppo ed adozione di un sistema di conduzione aziendale della qualità per il 
sistema bancario. secondo la ISO 9004/2 e in accordo alla UNI EN 29001. Giugno 1994. 
 124 
− l’Alta Direzione ne definisce le politiche di realizzazione ed esercita il 
controllo dell’effettiva implementazione, 
− la Direzione Crediti si occupa del presidio dei rischi di credito, 
− la Direzione Finanza è responsabile del rischio di tasso e di mercato. 
Un ruolo fondamentale è assegnato dalle Istruzioni di Vigilanza alla funzione di 
Revisione Interna Auditing. A tale funzione spetta il compito di individuare 
andamenti anomali, nonché valutare la funzionalità del complessivo Sistema dei 
Controlli Interni. 
Essi costituiscono una parte integrante dell’attività quotidiana della banca. 
Le Istruzione della Banca d’Italia si soffermano sulle tipologie di controlli 
evidenziando come debbano esistere “controlli di linea, effettuati dalle stesse 
strutture produttive, diretti ad assicurare il corretto svolgimento delle 
operazioni, i controlli sulla gestione dei rischi affidati a strutture diverse da 
quelle produttive e l’attività di revisione interna, volta ad individuare andamenti 
anomali, violazioni delle procedure e della regolamentazione nonché a valutare 
la funzionalità de complessivo sistema dei controlli interni” (R.Danieli in 
Marketing ABI 1999). 
Sviluppano nel dettaglio i requisiti del Sistema dei Controlli Interni per 
consentire la gestione e il controllo dei principali rischi cui è sottoposta l’attività 
bancaria: rischi di credito, rischi di tasso e di mercato ed altri connessi al sistema 
bancario. 
Si può osservare come l’obiettivo della Qualità Totale è rivolto al 
raggiungimento della soddisfazione del cliente come mezzo per conseguire un 
vantaggio competitivo e di incremento della redditività. Il Sistema dei Controlli 
Interni è, invece, finalizzato alla gestione e al controllo dei rischi. L’assunzione 
di tali rischi fa parte del business dell’azienda-banca e la loro sana e prudente 
gestione consente alla banca di realizzare profitti e prevenire possibili perdite  
La Qualità Totale e il Sistema dei Controlli Interni rappresentano entrambi 
processi dinamici, finalizzati alla ricerca della redditività e a garantire la vitalità 
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della banca intesa come capacità di assicurare nel tempo il conseguimento degli 
obiettivi prefissati. 
2.9.1 IL CONTROLLO DELLA QUALITA’ NEI PROCESSI OPERATIVI 
DELLA BANCA 
Parlare di controllo della qualità può apparire riduttivo, nel momento in cui essa 
viene concepita come un processo globale, al cui miglioramento tutti sono 
chiamati a partecipare in modo attivo. E’altrettanto vero che il miglioramento, 
per poter essere realizzato, deve avere dei riferimenti concreti da cui partire e 
come abbiamo visto il ruolo chiave è ricoperto dal controllo.  
I metodi tradizionali utilizzati per il controllo della qualità, come l’analisi dei dati 
e degli scostamenti, il controllo statistico degli standard, i diagrammi di processo 
non sembrano in grado di valutare i principali fattori competitivi che determinano 
il successo di un’azienda di servizi bancari. Ciò nonostante è realistico 
riconoscere che per realizzare anche nella banca un controllo dei processi 
operativi, occorre definire dei punti di verifica utilizzando anche metodi 
tradizionali inseriti all’interno di un sistema di controllo dinamico e diversificato 
nel quale devono trovare ampio spazio approcci metodologici mirati al 
coinvolgimento di tutti gli operatori aziendali. Vengono proposti due esempi che 
possono essere opportunamente adattati e modificati in funzione delle diverse 
esigenze aziendali90: 
− modello di determinazione degli standard di qualità; 
− il modello CQ3. 
Il primo modello parte dal presupposto che per fissare e determinare specifici 
standard qualitativi devono essere coinvolte le diverse funzioni aziendali, a 
conferma che l’approccio alla qualità non può essere globale. Secondo questo 
modello la qualità desiderata deve essere espressa e codificata attraverso 
identificativi quanto più possibili inequivocabili in modo da poter essere 
                                                 
90 La qualità in banca le politiche di miglioramento dei servizi bancari. Cettina De Grandi, Ermelinda Di 
Fusco, Enrica Mortasa. Il Sole 24 Ore1995 
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opponibili in caso di inosservanza. Sul piano concreto questi indicatori 
definiscono: 
− le caratteristiche tecnico funzionali dei servizi da offrire alla clientela (tempi 
di risposta, accuratezza e precisione nell’adempimento dei mandati); 
− i processi operativi compresi quelli attinenti al sistema di erogazione, cioè 
soluzioni alternative predisposte dalla banca per consentire all’utenza di 
utilizzare i servizi (supporto fisico tecnico, tipo di interazione banca-cliente, 
tipo di interazioni interne); 
− le possibilità e modalità di accesso ai servizi da parte della clientela (la così 
detta localizzazione); 
− gli indicatori di valore, tra i quali assumono particolare rilevanza 
l’immagine aziendale le condizioni praticate alla clientela e l modalità di 
comunicazione. 
In realtà bancarie complesse, il processo di definizione degli standard deve essere 
elaborato seguendo le indicazioni dei settori che costituiscono il sistema 
informativo direzionale: studi e marketing strategico, controllo di gestione e 
controllo tecnico operativo. Dal marketing strategico derivano le cosiddette 
informazioni “ecologiche”, cioè le caratteristiche del sistema esterno, i segnali 
dei mercato e le preferenze della clientela; a tali informazioni si affiancano le 
normative nazionali e sopranazionali che, tese a tutelare gli interessi della 
clientela, incidono sulla connotazione delle componenti organizzative. Dalle 
attività di controllo operativo e gestionale derivano le informazioni relative al 
funzionamento del sistema sotto il profilo tecnico. 
La sistematizzazione e l‘integrazione delle informazioni consentono al marketing 
operativo di fornire indicazioni in ordine al sistema di erogazione e 
all’organizzazione di elaborare specifiche indicazioni sulle caratteristiche delle 
componenti organizzative. 
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Il secondo modello: “modello CQ3” è stato ideato da Maria Grazia De Angeli e 
Maro Giuli91 che hanno messo a punto un sistema di controllo della qualità dei 
servizi bancari denominato CQ3 perché articolato nelle eseguenti tre aree: 
− verifica della percezione della qualità nei clienti; 
− individuazione di indicatori in grado di misurare i servizi resi; 
− realizzazione dell’auto controllo sulla qualità e la produttività da parte di 
ogni singolo dipendente. 
La verifica della percezione della qualità da parete dei cliente è misurata 
attraverso due strumenti: il tradizionale questionario, integrato da interviste di 
approfondimento, e la verifica costante quantitativa qualitativa dei reclami. Per 
quanto riguarda gli indicatori per la misurazione dei fattori che definiscono la 
qualità del servizio gli autori sottolineano ‘importanza di riferirsi a pochi 
indicatori, pena il rischio di numerizzare eccessivamente l’approccio alla qualità. 
Alcune misurazioni che possono essere effettuate sono ad esempio la rapidità dei 
processi (tempo che intercorre tra la presentazione della richiesta e l’erogazione 
del servizio) o l’esattezza delle operazioni (numero di storni o ripristini). Se oltre 
a monitorare gli aspetti che riguardano il cliente, vengono inserite nl modello le 
dimensioni economiche organizzative (con indicatori su costi o il numero dei 
prodotti erogati in rapporto al numero degli addetti), il sistema CQ3 può integrare 
in un unico processo i concetti di produttività qualità redditività. 
La terza area di analisi riguarda l’autocontrollo della qualità da parte dei 
dipendenti stessi. La questione essenziale è il coinvolgimento del personale e la 
condivisione dei valori orientati tale logica. In pratica la persona, inserita in una 
struttura organizzativa orientata alla qualità deve dare molto, ma deve essere 
anche in grado di agire in un clima aziendale partecipativo che favorisca 
l’autonomia. L’autocontrollo si realizza quando ognuno si pone domande che 
portano al miglioramento continuo: “quali esigenze hanno i miei clienti interni? 
                                                 
91 La qualità in banca le politiche di miglioramento dei servizi bancari. Cettina De Grandi, Ermelinda Di 
Fusco, Enrica Mortasa. Il Sole 24 Ore1995 
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Cosa mi serve dai fornitori per dare valore aggiunto”92? La condivisione della 
filosofia della qualità da parte di tutto il personale permetterebbe di non 
demandare a specialisti la funzione di controllo, in quanto ognuno sarebbe 
impegnato, in prima persona a realizzarla e quindi a controllarla. 
                                                 
92 Ibidem 
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CAPITOLO III - LA FIDELIZZAZIONE: L’IMPORTANZA DI 
UN’ADEGUATA RELAZIONE CON I CLIENTI 
3.1 IL LOYALTY MANAGEMENT: CARATTERISTICHE E FINALITA’ 
Negli ultimi anni l’attenzione che molte imprese stanno dedicando al 
comportamento dei loro clienti è significativamente cresciuta. L’evoluzione delle 
forme di concorrenza, la maturità di certi comportamenti del mercato, come pure 
le strutturali modifiche dei processi di scambio, hanno imposto alle imprese di 
adottare differenti orientamenti nelle proprie strategie, nell’assetto delle strutture 
produttive e distributive, sempre più alla ricerca di iniziative atte a sviluppare e 
considerare le relazioni con i propri clienti. A tali fattori si aggiungono: 
l’evoluzione del consumatore e dei criteri che questi adotta per selezionare le 
offerte di mercato, l’articolazione del sistema di prodotto, la rilevanza dei 
componenti immateriali dell’offerta, la crescente tendenza a personalizzare le 
proposte sui set di bisogni della domanda. Insomma, una vera propria 
maturazione del consumatore che, oggi più che in passato, è in grado di 
selezionare le diverse offerte poste sul mercato, come pure la maggior 
consapevolezza di trattenere i clienti acquisiti, consolidando con loro la propria 
relazione. Ecco dunque che si profilano per le aziende due possibili risposte 
strategiche: una orientata a ricercare una maggiore efficienza gestionale, l’altra, 
invece finalizzata ad accrescere il ruolo del marketing al proprio interno93. 
Dalla Figura 7 si evince come i cambiamenti in atto, quali: la variazione 
dell’ambiente istituzionale, i mutamenti degli atteggiamenti del consumatore 
“moderno”, hanno condotto ad un’evoluzione della concorrenza e quindi un 
incremento della pressione competitiva sul mercato. Pertanto, gli operatori 
economici sono costretti, al fine di sopravvivere, ad adottare strategie ed 
orientamenti sempre più dinamici per fronteggiare un ambiente esterno in 
continuo mutamento. 
                                                 
93 Omarini A.:“Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà nel rapporto 
banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004 
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Il primo orientamento, quello all’efficienza, richiede che l’impresa ponga 
maggiore attenzione alla funzione deputata all’acquisizione dei fattori produttivi 
e dove è possibile anche alla funzione logistica, oltre a ricercare un loro 
maggiore sfruttamento. In altre parole l’impresa è alla ricerca del cosiddetto time 
to market. Il tempo diviene così un’importante variabile competitiva, l’elemento 
di riferimento diviene il mercato, il cliente e l’obiettivo è ridurre lo spazio 
temporale tra il momento in cui si percepisce il bisogno sul mercato, al momento 
in cui quel prodotto che è stato concepito e realizzato in funzione di quel bisogno 
latente è disponibile sul mercato stesso, ed il cliente può quindi acquistarlo94. 
Figura 7 - Le risposte strategiche possibili al cambiamento in atto. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini: “Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze”. 
Quando, invece, l’azienda pone maggiore enfasi verso l’orientamento al 
marketing, le azioni possibili possono essere molteplici, ma in particolare le 
dimensioni rilevanti da considerare possono essere sintetizzate in: quella 
strategica, quella del retailing mix, e per ultima la dimensione relazionale95. 
Nella prima delle tre dimensioni assume rilevanza il modello dell’offerta e il 
posizionamento competitivo oltre che all’immagine dell’azienda. Nella seconda, 
quella definita retailig mix, invece prevalgono i fattori come l’innovazione e 
                                                 
94 Ibidem. 
95 Busacca B, Grandinetti R.,Trailo G. “Transizione del marketing e concezione sistematico-evolutiva del 
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l’assortimento della propria offerta, l’arricchimento del prodotto in termini di 
servizi accessori, incorporati in quello principale, il merchandising, la 
comunicazione nel punto vendita e i servizi collaterali. L’ultima dimensione, 
quella relativa, fa sorgere concetti come quello dello shopping esperienziale, che 
attiene all’interazione con il prodotto/servizio e con l’ambiente nel quale questo è 
proposto; con la finalità di agire nei comportamenti tramite la comprensione e la 
sollecitazione emotiva dei tradizionali schemi cognitivi ai quali il cliente si 
riconduce ogni volta fa un processo di acquisto. Infatti, secondo questa 
prospettiva gli individui consumano per beneficare di un’esperienza positiva con 
un prodotto o servizio. In questo caso abbiamo a che fare con un consumatore 
spinto da fattori emotivi, orientato verso la ricerca di prodotti o servizi in grado 
di generare sensazioni di consumo coinvolgenti. 
Per molto tempo nello scambio è stata privilegiata la componente economica, in 
realtà i rapporti di ogni impresa con il mercato non si limitano al passaggio del 
possesso o del titolo di proprietà di un bene, allo scambio di informazioni e di 
risorse finanziarie. Ma lo scambio ha in sé anche contenuti sociali e psicologici. 
Questo, di fatto, si sostanzia in un sistema composto da attori sociali, da relazioni 
che li connettono e da variabili endogene ed esogene che, a loro volta, 
influenzano il comportamento degli individui delle organizzazioni coinvolte. 
Solo considerando questo aspetto, anche il marketing ha iniziato a prendere 
coscienza prima di tutto del fatto che i singoli scambi rappresentano 
generalmente parte costituente di sovrastrutture relazionali più complesse, le 
quali presuppongono una prospettiva analitica riferita ad un ampio orizzonte 
temporale, in modo da poter considerare l’impatto che la storia e le prospettive 
future delle relazioni esercitano sulla dinamica di ogni scambio. In secondo 
luogo si comincia a considerare la presenza di altre dimensioni relazionali, 
evidenziando il contenuto psico-sociale che influisce in maniera determinante 
sulle modalità con cui lo scambio economico si sviluppa. Si prospetta dunque 
un’evoluzione del concetto di scambio verso quello di relazione. Da questa 
consapevolezza emerge la necessita di considerare l’importanza che assumono le 
relazioni di mercato. Si genera il cosiddetto approccio relazionale, reticolare o 
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interattivo, che induce a definire il marketing come un’attività volta a stabilire, 
mantenere e potenziare la relazione con il cliente e gli altri partner dell’impresa, 
in modo che le parti coinvolte nelle relazioni riescano ciascuna a conseguire i 
propri obiettivi96. 
Siamo dunque passati ad una logica di marketing tradizionale ad una di tipo 
relazionale. Questa realtà è evidente non solo in ambito industriale ma anche nel 
settore dei servizi, all’interno di questo anche in quello bancario. L’immaterialità 
che caratterizza l’offerta di un servizio, in particolare è alla base dell’incertezza 
che permea il processo di scelta dell’acquirente che prima dell’acquisto non ha a 
possibilità di accedere ad informazioni certe sul livello qualitativi dell’offerta, in 
quanto, l’erogazione di un servizio avviene al momento dell’acquisto e del 
consumo dello stesso. Pertanto al fine di contenere il rischio insito in un processo 
decisionale che si caratterizza per un elevato livello di incertezza il consumatore 
è indotto a scegliere quelle alternative di offerta con cui ha stabilito relazioni 
consolidate e verso quelle con cui ha sviluppato un back group fiduciario97. 
Da ciò scaturisce nell’ambito del marketing l’affermarsi di una nuova modalità 
con cui considerare le relazioni fra soggetti economici. Più precisamente si passa 
da una prospettiva astratta in termini temporali e spaziali ed esterna rispetto alle 
organizzazioni, a una visione concreta, che non è né atemporle né senza spazio; 
bensì è immersa nel fluire degli eventi e in un contesto relazionale, che 
rappresenta l’emanazione diretta delle stesse organizzazioni coinvolte. Pertanto, 
si passa a considerare lo scambio ma anche la relazione che da questo scaturisce 
senza dimenticare le due dimensioni, quella economica e quella sociale, che 
procedono fianco a fianco e devono essere opportunamente valutate. Ecco che 
assume sempre maggiore rilevanza il concetto di fiducia tanto da riconoscere ad 
essa un ruolo sempre più critico nella comprensioni delle relazioni con il 
mercato. Pur non essendo l’unica dimensione rilevante per la comprensione delle 
relazioni di business nel mercato la fiducia risulta essere una variabile cruciale 
                                                 
96 Ibidem. 
97 Omarini A.:“Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà nel rapporto 
banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004 
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nelle relazioni economiche. Infatti, essa influisce nei rapporti stabili e 
collaborativi, tra i quali quelli di matrice bancaria e finanziaria in genere. 
Possiamo dunque affermare che la fiducia è un importante lubrificante delle 
relazioni economiche di scambio e un efficiente meccanismo di governo delle 
relazioni. La fiducia assume perciò un ruolo di stabilizzatore delle relazioni 
accrescendo il livello di certezza delle situazioni che potranno verificarsi in 
futuro. 
In particolare, nell’ambito degli studi del customer marketing, la fiducia è stata 
direttamente e indirettamente considerata nell’ambito di tre principali aree di 
studio: 
− quella concernente il concetto di immagine di marca; 
− quella relativa alla brand equity, diretta evoluzione della prima, e più in 
particolare alla fedeltà del consumatore; 
− quella relativa al marketing dei servizi, trasversale alle precedenti. 
La dimensione, in questa sede, di maggior interesse è quella indicata dall’ultimo 
dei tre filoni citati, nel quale appunto la fiducia è reputata come il principale 
antecedente cognitivo della fedeltà del consumatore. 
3.2 IL CONCETTO DI FEDELTA’ DEL CONSUMATORE 
La parola fedeltà e fiducia appartengono alla stessa matrice semantica costituita 
dalla parola fede. Con il termine fede si intende la ferma adesione a una verità, 
un’idea, un valore. Essa sottolinea un aspetto immateriale e varabile. Con il 
termine fiducia, invece si intende il sentimento di chi si fida, la tranquillità, 
sicurezza in qualcuno o qualcosa. La fedeltà, a sua volta, indica l’esattezza nel 
mantenimento dei propri impegni, le proprie promesse. Il campo semantico della 
fedeltà del cliente fa riferimento a due ordini di significati dei quali: uno di 
carattere comportamentale, cioè quello che attiene al mantenimento degli 
impegni nei fatti; e l’altro di carattere ideale, cognitivo, cioè credere avere fiducia 
di qualcuno qualcosa. 
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La fiducia è stata analizzata da una vastità di angolazioni differenti (economica, 
sociale, psicologica, organizzativa) e ciò ha contribuito ad arricchire la 
multidimensionalità di tale nozione. Esistono molte diverse definizioni di fiducia 
e ciò dipende anche dal contesto di analisi della stessa98. Gli economisti ad 
esempio privilegiano una visione di fiducia basata sul calcolo dei costi e dei 
benefici, gli psicologi comunemente focalizzano l’attenzione sui tratti individuali 
che conducono a un rapporto di fiducia, i teorici dell’organizzazione a loro volta 
esplorano il ruolo della fiducia nella dinamica intra e interorganizzativa. I 
sociologi da ultimo, studiano la fiducia intessuta nella rete delle relazioni 
interpersonali tra le persone e le istituzioni. Privilegiando un approccio 
interdisciplinare possiamo dire che i principali tratti di identificazione del 
concetto di fiducia secondo una dimensione interdisciplinare sono: 
− la fiducia come stato, o atteggiamento psicologico e mentale, da intendersi 
come un insieme di credenze o convinzioni circa la persona di cui ci si fida 
e/o alla quale ci si affida. E’ proprio alla base di tali credenze che si 
sviluppa la volontà di compiere un atto di fiducia come la delega. Le 
convinzioni possono riguardare la competenza, la prevedibilità, la 
benevolenza, e molto altro; 
− la fiducia come accettazione di rischio. In tal caso la fiducia può essere vista 
come probabilità soggettiva attribuita alla persona di cui ci si fida. Essendo 
una probabilità la fiducia contiene in se una componente di rischio che 
viene accettato nel momento in cui viene concessa. Il calcolo del rischio 
viene condotto sulla base delle caratteristiche individuali ed esogene come 
la presenza di ostacoli esterni che contribuiscono a rendere più o meno forti 
la componente di rischio intrinseca nell’atto di fiducia; 
− la fiducia come stato di dipendenza. Nel momento in cui viene concessa 
l’individuo vincola se stesso a qualcun altro. Di fatto concedere fiducia 
significa delegare ad altri il raggiungimento di certi obiettivi personali. Se le 
                                                 
98 Ibidem. 
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parti concedono fiducia l’un l’altra si genera una situazione di 
interdipendenza; 
− la fiducia come stato dinamico. In questo caso essa è intesa come stato 
mentale variabile nel tempo ed è influenzabile da fattori comportamentali e 
da fattori esterni, inclusa la cultura che possono indebolire o rafforzare la 
stessa. 
Dunque la fiducia non è direttamente misurabile, ma essa esiste in qualità di 
variabile osservabile indirettamente tramite l’ausilio di altre manifestazioni come 
i comportamenti le attitudini e le percezioni. Se dunque la fiducia non è 
direttamente misurabile, nello scambio è necessario introdurre le cosiddette 
risorse di fiducia che il cliente impara a riconoscere. Esse, di fatto, costituiscono 
importanti variabili per ogni impresa e si sostanziano nell’immagine di marca, 
nella fedeltà del cliente e nelle relazioni che si costituiscono nel tempo99. In 
campo economico la fedeltà è l’espressione pratica dell’acquisto ripetuto. Ad 
esempio possiamo menzionare la fedeltà alla marca (brand loyalty), che può 
essere definita come un atteggiamento favorevole verso una marca che si traduce 
nel suo acquisto continuativo nel corso del tempo, così come la fedeltà al punto 
vendita (store loyalty), in cui il comportamento non si riferisce al prodotto ma al 
punto vendita. A ben vedere un comportamento di acquisto posto in essere da un 
cliente fedele, sia verso la marca che verso il punto vendita, porta all’ottenimento 
di un unico risultato, ossia quello di un acquisto abituale o ripetuto. Questo 
atteggiamento per il consumatore ha due fondamentali vantaggi ovvero: la 
riduzione del rischio, perché quando il cliente è molto coinvolto con il prodotto 
ed ha raggiunto la convinzione che quello prescelto soddisfa al meglio le sue 
aspettative e tale convinzione si conferma nel corso del tempo, allora l’acquisto 
dello stesso brand costituisce un modo per evitare il rischio di fallimento o 
delusioni con marche sconosciute. Il secondo vantaggio derivante da un acquisto 
abituale è che questo agevola la presa delle decisioni, in quanto, riduce i tempi di 
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acquisto sebbene a scapito delle fasi relative alla ricerca delle informazioni ed 
alla valutazione delle alternative. 
Queste sono specifiche di ciascuna impresa e sono disciplinate da un processo 
storico e difficilmente imitabili ed hanno le caratteristiche per rappresentare un 
vantaggio competitivo duraturo per ogni azienda. 
Se dunque la fiducia non è misurabile di per se saranno i comportamenti del 
consumatore che costituiranno i fattori in grado di identificare e costituire uno 
stato di fiducia. La fiducia può essere descritta come l’anello centrale della 
catena che vede a monte la soddisfazione del cliente relativamente all’offerta 
dell’azienda, e a valle la fedeltà dell’offerta stessa cioè il permanere della 
condizione di cliente (Figura 8)100. 
Figura 8 –La catena della fedeltà. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Osservando la figura sopra riportata, si costata che il primo anello della catena è 
costituito dalla soddisfazione del cliente; la sua analisi costituisce un momento 
fondamentale per l’impresa che intende ottenere o conservare un vantaggio 
competitivo basato sulle risorse immateriali, qual è la fedeltà. 
La soddisfazione si traduce in fedeltà e questa a sua volta in una relazione 
continuativa con l’impresa. Il consolidamento e la crescita delle vendite e dei 
profitti genera soddisfazione nelle in azienda e incide nelle decisioni a reinvestire 
in innovazioni, nel personale e sui clienti; il che migliora i prodotti servizi offerti 
incrementando nuovamente la soddisfazione. Una caratteristica critica della 
catena della fedeltà è rappresentata dal fato che non tutte le fasi sono osservabili 
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dall’impresa perché la soddisfazione e la fiducia sono processi cognitivi interiori 
e specifici di ogni cliente, pertanto, riconoscibili solo con la mediazione di 
ricerche di mercato e limitatamente a campioni di clienti osservati per intervalli 
di tempo prestabiliti. Data la inconoscibilità delle fasi a monte, è possibile che 
l’azienda interpreti erroneamente fenomeni di comportamento ripetitivo non 
sorretti da fiducia e soddisfazione. Infatti, possono esistere fenomeni di 
ripetizione di acquisto che poco hanno a che vedere con la fedeltà cognitiva, ne 
sono un esempio i comportamenti di fedeltà al monopolista, della fedeltà 
inerziale, della fedeltà di prossimità, della fedeltà utilitarista e della fedeltà 
incentivata. 
Quest’ultima ha però in se il rischio di cadere nella spirale della fedeltà 
utilitaristica, infatti, i clienti che desiderano trarre vantaggi dai benefici promessi 
si fanno fedeli di conseguenza, ma il rischio è che passino alla concorrenza 
quando questa propone vantaggi maggiori, ovvero, minori sforzi per ottenere gli 
stessi benefici. E’ certo che tali circostanze, possono condurre ad equivoci 
piuttosto consistenti, uno molto importante consiste nel confondere l’acquirente 
fedele con quello orientato al prezzo: fino a che il prodotto si compone price 
leader nel mercato, il cliente rimane fedele, ma non appena appare un prodotto 
più conveniente si verifica una sostituzione. 
Possiamo quindi osservare che il nesso tra fedeltà e soddisfazione non è sempre 
biunivoco: la fedeltà di fatto, così come osservato, non è necessariamente 
specchio della soddisfazione. E’ importante sottolineare che la maggioranza delle 
politiche di marketing, mirano solo all’aspetto esteriore della fedeltà, ovvero, 
come già detto, all’acquisto ripetuto. Queste tendono ad accrescere i ricavi a 
breve termine, mentre la fedeltà cognitiva garantisce i profitti nel lungo periodo. 
Quest’ultima deve intendersi come l’allineamento dei valori dell’impresa con 
quelli dei clienti che resiste alla forza dei concorrenti e attenua eventuali 
esperienze negative sul comportamento di acquisto. Allora possiamo affermare 
che, il ruolo della soddisfazione è condizione necessaria ma non sufficiente per 
generare fedeltà nei cliente101. La fedeltà cognitiva deve basarsi su un livello 
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elevato di soddisfazione per perdurare. Pertanto, solo in presenza di un elevato 
grado di soddisfazione percepito al momento dell’acquisto ripetuto esso può 
essere considerato una risorsa disponibile per l’impresa. In assenza di ciò, 
l’acquisto sistematico può discendere da altri fattori inerziali che nulla hanno a 
che vedere con un’effettiva fedeltà del cliente. Perciò, al fine di valutare in modo 
appropriato la fedeltà in termini di effettiva preferenza è importante considerare 
insieme al comportamento posto in essere anche l’atteggiamento nei confronti 
della marca ed altre variabili cognitive, come l’esperienza diretta di utilizzo del 
prodotto e le osservazioni delle esperienze degli altri consumatori, 
Va ancora sottolineato che il nesso tra fedeltà soddisfazione non è di tipo lineare 
(Figura 9)102. L’inclinazione della curva che rappresenta la relazione tra le due 
variabili, sottintende la vischiosità del comportamento dei clienti. 
Figura 9 - Rappresentazione del legame tra soddisfazione e fedeltà. 
 
Fonte: Elaborazione su dai: Busacca B. Le risorse di fiducia dell’impresa, soddisfazione del 
cliente, creazione di valore strategia di accrescimento 
Ci sono infatti curve con maggiore pendenza dove una modesta modifica della 
soddisfazione influenza subito la fedeltà e curve, più piatto dove il 
comportamento si modifica più lentamente. La pendenza della curva può essere 
limitata da fattori esogeni che potrebbero svanire di colpo come la mancanza di 
alternative. 
Le curve raffigurate possono rappresentare ciascuna un settore diverso: 
all’interno di questo poi la pendenza è influenzata da fattori strutturali, come la 
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concentrazione del mercato ad esempio, i prodotti e servizi sostitutivi, il potere di 
mercato dei fornitori compratori, la regolamentazione, ed altro ancora. Ma, se la 
curve rappresentano aziende diverse nello stesso settore, allora l’unico fattore che 
le rende differenti è il comportamento della propria base d clienti, al momento 
che i fattori strutturali pesano allo stesso modo su tutte le aziende, per ciò che 
riguarda la fedeltà. 
Ne consegue che l’impresa deve cercare di individuare i segmenti di clientela il 
cui comportamento appare essere più attaccato, così da accrescere il peso di 
questi all’interno della propria azienda, inoltre più a lungo un cliente rimane 
fedele, maggiori saranno i risultati in termini di redditività perché i benefici 
derivanti dalla sua fedeltà si fortificano nel tempo103. 
Tali benefici possono così essere intesi in termini di costi e ricavi nel modo 
seguente: 
− maggiori entrate date dalle ripetizioni di acquisto; 
− pubblicità gratuita; 
− minori costi di servizio grazie alla conoscenza che il cliente ha del prodotto, 
servizio e dell’impresa; 
− minori costi di remarking, ovvero del proporre altre offerte; 
− generazione di maggior valore derivante da una crescente fidelizzazione del 
cliente; 
− minor costi legati all’insoddisfazione del cliente. 
A tale proposito ci sono imprese che da anni calcolano il valore del cliente lungo 
l’arco della vita (life time customer value) e la sua variazione nel tempo. In 
particolare adottano tale sistema le imprese che hanno pochi importanti clienti o 
quelle che dispongono di strumenti informatici per poter seguire una quantità 
elevata di clienti, ad esempio le imprese di vendita per corrispondenza. In termini 
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generali il life time customer value (Lvt) può essere rappresentato dalla seguente 
equazione104: 
Lvt= VM * FA *  CV 
Dove: 
− MV è il valore medio di una transazione di quel cliente o segmento di 
clientela; 
− FA è la frequenza di acquisto di quel cliente o segmento di clientela; 
− CV è il ciclo di vita atteso o durata del rapporto di quel cliente o segmento 
di clientela. 
Il life time value dunque contiene una stima della durata della permanenza del 
cliente con l’azienda ovverosia la capacità di questa di conservare la relazione, 
quindi di incidere sul suo valore attuale netto che è espresso dal tasso di retetion. 
Ad esempio il tasso di retetion del 90 per cento significa che a fine anno si sono 
persi il 10 per cento dei clienti di inizio anno quindi a vita media dei clienti 
appena acquisiti è di dieci anni. Se l’impresa è in grado di aumentare del 5 per 
cento il proprio tasso di retetion conseguirà benefici considerevoli in termini di 
life time value, in quanto ad una retetion del 95 per cento corrisponde una vita 
media di venti anni. Quindi la fedeltà del cliente è un criterio di analisi e di 
segmentazione del mercato che distingue i clienti in base alle proprie potenzialità 
di restare fedeli all’azienda, di conseguenza focalizzare su questi le proprie 
strategie di impresa orientando investimenti in risorse sopratutto umane. Il tema 
della fedeltà risulta dunque essere una variabile critica per l’azienda e come tale 
deve essere valutata anche in sede di valutazione di bilancio in relazione alle 
risorse immateriali. Se questo non accade si penalizza la valutazione dello stato e 
delle prospettive dell’azienda nonché l’operato del management. Ecco che 
possiamo, a questo punto, introdurre il concetto di economia della fedeltà del 
cliente. Se da un lato è evidente che i clienti fedeli siano buona cosa per 
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l’azienda, dall’altro lato ci si scontra con un’oggettiva difficoltà presente nel 
valutare il valore monetario di un cliente fedele. Questo perché la contabilità 
nella maggior parte dei casi non offre, ancora, strumenti adeguati per la 
valutazione della fedeltà. Ne segue che i principi contabili comunemente accettati 
di fatto occultano il valore di un cliente fedele, un occultamento di un certo 
rilievo se consideriamo gli effetti che per qualsiasi azienda può dare un cliente 
fedele. Allora assume rilevanza la capacità di individuare le differenze 
significative fra i clienti nuovi e quelli maturi le quali sono in grado di 
influenzare il flusso di cassa dell’azienda. 
Considerazioni specifiche devono essere fatte per le aziende che operano nel 
settore dei servizi, come le banche, dove quanto prodotto appunto è un servizio la 
cui natura fa si che la fiducia sia un concetto ancora più importante da 
considerare. Le aziende che operano in tali settori, a seguito dell’evoluzione del 
consumo, arricchiscono la propria offerta di componenti immateriali in misura 
sempre maggiore rendendo più oneroso il processo conoscitivo del cliente e per 
questo più proficuo il ricorso al fattore fiduciario. Ma se la soddisfazione può 
essere accresciuta indefinitivamente innalzando il livello dell’offerta, la fedeltà 
comportamentale invece è posta a dura prova proprio dall’aumento continuo 
della qualità, quantità e novità delle alternative. E’ dunque importante sviluppare 
una approfondita conoscenza del cliente fedele e sviluppare una maggior 
personalizzazione dell’offerta con l’obiettivo di accrescere il grado di 
fidelizzazione dello stesso. Ciò consente altresì di ottenere una quantità 
considerevole di dati ed informazioni che può essere utile durante la relazione 
con il cliente. Sottolineando ancora una volta l’importanza del legame tra 
soddisfazione e fedeltà possiamo affermare che il cliente decide di rimanere 
fedele ad un fornitore di prodotti/servizi, quando si verifica la seguente 
disuguaglianza105: 
Soddisfazione attesa < (Soddisfazione attuale + Costi di trasferimento). 
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Questo significa che, di fatto, il cliente non cambia il proprio fornitore se ritiene 
che il cambiamento non sia per lui fruttuoso, se ritiene cioè, che la propria 
soddisfazione attesa nel mutare fornitore sia minore della soddisfazione che 
prova nell’utilizzo degli attuali prodotti/servizi, al quale deve sommare anche i 
costi di trasferimento. In altre parole il cliente non cambia se ritiene di mutare in 
peggio. Questa affermazione comporta almeno due importanti implicazioni. E’ 
possibile fidelizzare il cliente: 
− incrementando la soddisfazione in fase d’uso, ovvero; 
− elevando i costi di trasferimento a un altro fornitore; 
Per definire il concetto di soddisfazione è immediato pensare ad un legame 
positivo con i benefici percepiti dal cliente ed una correlazione negativa nei 
confronti del prezzo che egli paga, nonché agli ostacoli che il cliente può 
incontrare nel fruire di quel servizio. In base a ciò le strategie che un’azienda può 
mettere in atto possono essere quelle di far percepire al cliente che i propri 
servizi offrono un numero elevato di benefici, materiali e non, rispetto ai bisogni 
dei clienti e differenziarli rispetto alla concorrenza106. Può altresì risolvere i 
problemi che lo stesso cliente incontra nelle fasi del processo di acquisto, e 
ancora far percepire i propri prodotti maggiormente convenienti rispetto a quelli 
dei concorrenti.  
Quanto alla possibilità di innalzare i costi di uscita per il cliente, bisogna 
considerare che questa categoria di costi si sostanzia in oneri monetari e non 
monetari come quelli psicologici. Pertanto, per fidelizzare il cliente è doveroso 
agire su entrambi gli aspetti ovvero quello della soddisfazione e quello dei costi 
di trasferimento. 
Da tutto ciò si desume ancora una volta il dovere dell’azienda di conoscere in 
maniera approfondita il proprio portafoglio clienti; sviluppare un filone di 
pensiero aziendalistico che si focalizzi sulla fedeltà senza limitarsi, però, al solo 
rapporto con il cliente ma che includa anche tutte le altre interazioni che 
contribuiscono a costruire la capacità di soddisfare i clienti nel tempo: tra 
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l’azienda e i propri fornitori di prodotti servizi, tra azienda e dipendenti, e tra 
azienda e tutte le interfacce esterne che contribuiscono a generare un prodotto o 
un servizio di qualità. Si evince, in questo modo, una forte analogia tra i concetti 
di loyalty e quelli della qualità totale. 
Per questo è importante sottolineare che nella categoria delle aziende di servizi, 
alla quale la banca appartiene, la non qualità equivale a un cliente perso e, 
pertanto, saper trattenere un cliente può equivalere ad un approccio di qualità 
totale.  
Quindi, è necessario andare oltre alle affermazioni di rito che un cliente fedele 
vale più di un cliente nuovo, in termini di margine di sul ciclo di vita della 
relazione. Nel tempo poi la fidelizzazione della clientela pare diventare una sorta 
di modo di essere dell’impresa che deve permeare il modo di pensare e di agire di 
ogni sua parte, compreso l’agire dei propri dipendenti107. 
3.3 FIDELIZZAZIONE LE NUOVE STRATEGIE 
La fidelizzazione dei clienti più profittevoli è una delle tre vie tramite le quali 
ogni impresa può accrescere la propria capacità di trarre profitto, insieme 
all’acquisizione di nuovi clienti e all’ottimizzazione di quelli già esistenti. A 
fronte di ciò ogni impresa deve essere in grado di identificare i clienti che 
apportano maggior valore e profitto, oltre ad identificare quel segmento nel quale 
al presente sta investendo senza evidenti ritorni. Delle tre scelte sopra 
menzionate alcuni studi dimostrano che acquisire un nuovo cliente costa dalle 
cinque alle dieci, volte in più rispetto al costo sostenuto per mantenere un cliente 
già esistente e che il cliente fedele comprerà di più durante la sua vita e sarà 
disposto a pagare un premio di prezzo per acquistare da chi ha conquistato la sua 
fiducia108. La strategia di fidelizzazione quindi comporta profitti più elevati a 
causa di: 
− ammortamento dei costi di acquisizione; 
                                                 




− effetto degli investimenti in comunicazione già realizzato; 
− incremento nel tempo dei volumi di acquisto; 
− incremento del mix di prodotti posseduti dal cliente; 
− minore sensibilità al prezzo. 
Con il passare del tempo si innalza il valore del cliente fedele per l’impresa. E’, 
quindi, possibile descrivere il ciclo di vita del cliente in relazione al tempo e al 
valore che questi genera nel rapporto con l’impresa. Dopo un iniziale costo di 
acquisizione si consegue un punto di pareggio e da quel punto in poi il cliente è 
profittevole per l’azienda grazie alla sua interazione. E’ dunque opportuno 
oltrechè essenziale accrescere l‘area dell’interazione per aumentare la redditività 
del cliente. A tal fine è possibile muoversi in diverse direzioni, cioè: 
− ridurre i costi d acquisizione (strategia di acqusizione); 
− avvicinare il punto di break even (soddisfazione del cliente); 
− aumentare la fedeltà del cliente, generando maggiori vendite mediante 
attività di cross selling e up selling (strategia di fidelizzazione in senso 
stretto); 
− allungare il ciclo di vita del cliente (customer retention). 
Per ottenere risultati profittevoli in tal senso è necessario focalizzare gli sforzi 
organizzativi dell’impresa sui clienti a maggior valore. E per individuare il valore 
del cliente in azienda è possibile adottare la metodologia descritta dal customer 
life time value109. In altri termini l’azienda deve valuatare il valore del cliente in 
base a profitti futuri che tale cliente sarà in grado di generare. Il calcolo del 
valore del cliente secondo schemi propri del customer relationship management 
deve tenere conto di tre variabili rilevanti: 
− la numerosità delle relazioni; 
− la durata della relazione; 
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− la profittabilità della relazione. 
Inoltre è sui clienti più profittevoli che si sviluppano strategie di relazione e 
dunque di accrescimento della fedeltà. Ma per identificare i clienti a più alto 
valore è possibile condurre una ulteriore segmentazione del proprio portafoglio. 
Questa volta sulla base delle variabili, quali: customer loyalty e customer value. 
Da tale segmentazione è possibile allora disegnare una matrice nella quale si 
identificano quattro categorie di clienti, cui corrispondono altrettante strategie 
aziendali (Figura 10). Si hanno così: 
− i clienti ad elevata profittabilità, che evidenziano alti valori per entrambe le 
variabili; 
− i clienti strategici, con elevati valori di loyalty e bassi di profittabilità; 
− i clienti con elevati valori di profittabilità e bassi di loyalty e 
− i clienti a basso valore. 
Figura 10 - Segmentazione: customer loyalty e customer value. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Farinet, Ploncher. 
I clienti ad elevata profittabilità a loro volta possono essere distinti in funzioni di 
diverse caratteristiche come: l’elevata fedeltà all’impresa, l’elevato valore in 
termini di acquisto, l’effettivo contributo al sistema aziendale in termini di 
collaborazione, la fiducia nell’impresa, la motivazione alla partecipazione e alla 
collaborazione, infine l’elevato loyalty e profittabilità110. 
                                                 














Ogni impresa dovrebbe dunque intraprendere strategie di fidelizzazione per 
innalzare la curva di interazione e rendere ancor più profittevole il cliente, 
mediante la personalizzazione dell’offerta oltre a sviluppare una comunicazione 
attiva per stimolare l’utilizzo di nuovi servizi e promuovere azioni di retetion 
mirate al singolo. Osservando sempre la tavola 4 si prospettano anche altre azioni 
che possono essere intraprese e cioè: 
− fidelizzare i clienti strategici ad alto valore ma bassa loyalty. Per questa 
categoria di clienti è opportuno rafforzare la relazione con l’impresa, 
sviluppare le relazioni fiduciarie, ideare azioni incentivanti per stimolare 
l’uso dei servizi, favorire l’utilizzo di canali fidelizzanti e generare azioni di 
cross selling e up selling; 
− aumentare il valore dei clienti strategici ad elevata loyalty e alto valore. Per 
questi clienti è necessario intraprendere azioni rivolte ad accrescere il 
volume di acquisti effettuando una comunicazione attiva per stimolare 
l’utilizzo dei servizi di base e l’acquisto di un maggior numero di prodotti; 
− mantenere i clienti a basso valore e bassa loyalty senza ulteriori investimenti 
nella realizzazione di una relazione personalizzata.  
Ogni strategia di fidelizzazione ha come obiettivo quello di incrementare la 
soddisfazione del cliente che rappresenta la fonte generativa delle relazioni 
fiduciarie le quali a loro volta costituiscono la base per generare un vantaggio 
sostenibile per l’impresa. E’ importante per ogni azienda riconoscere e saper 
agire sui drivers che contribuiscono a generare fiducia nel proprio cliente agendo 
su quei  fattori che la determinano. Si parla quindi di loyalty management 
definito dall’autrice Anna Omorini, come : “attività che gestisce in chiave 
strategica e tattica i fattori determinanti la fiducia del cliente, che costituisce 
l’importante dimensione cognitiva della fedeltà” 111. 
Il customer loyalty è un costrutto articolato in due dimensioni rilevanti, che sono 
che sono la dimensione cognitiva e quella comportamentale. Solo se entrambi 
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sono presenti un’impresa può affermare di aver conseguito una effettiva loyalty 
(fiducia), che a sua volta dipende dal livello di fiducia che un’impresa è riuscita a 
sviluppare nei confronti dei propri clienti. Pertanto in una prima fase della 
relazione l’impresa deve agire sulla dimensione cognitiva, mediante il 
consolidamento della relazione fiduciaria con il cliente, e procedere 
successivamente nel ricercare la conferma di quanto perseguito e cioè osservare 
il comportamento di acquisto e riacquisto di un dato cliente. 
Se si introduce anche la variabile fiducia nel monitorare la relazione azienda 
cliente, è necessario introdurre l’evoluzione del marketing relazionale costituito 
dal così detto trusted oriented marketing cioè un marketing che è orientato a 
costruire e a sviluppare fiducia nel rapporto tra cliente e impresa. Per essere 
efficace esso richiede che ci sia all’interno dell’azienda la presenza di un 
atteggiamento volto a generare fiducia in via continuativa e a tutti i livelli 
dell’organizzazione ponendo in atto costantemente dei comportamenti di trust 
based. I tal modo si generano i presupposti affinché la conquista della fiducia 
della clientela divenga non tanto un insieme di strumenti quanto un linguaggio 
organizzativo che orienta tutte le decisioni e i comportamenti aziendali. 
3.4 LA FIDELIZZAZIONE NEL SETTORE BANCARIO. 
La necessità che manifestano le imprese, appartenenti al settore industriale e 
commerciale, di incrementare il valore in termini di qualità, che ha come 
immediata risposta la fedeltà del proprio portafoglio clienti, è divenuta anche per 
le banche un tema assai critico in quanto ha assunto rilevanza strategica. In 
pratica la difficoltà maggiore che sembra essere riscontrata dagli istituti di credito 
è proprio quella di individuare le giuste azioni da mettere in campo, per rendere 
concretamente più fedeli i propri clienti, in particolare nei settori più redditizi per 
la banca, e da qui la necessità di ricercare una maggiore qualità del proprio 
portafoglio. 
Molti autori, tra cui Anna Omarini, sostengono che in un mercato maturo la 
fedeltà del cliente è un fattore critico di successo. In un simile contesto, di fatto, i 
prodotti sono sostanzialmente equivalenti e tendono ad assimilarsi a commodity, 
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pertanto, la gestione della fedeltà deve passare attraverso la capacità di 
relazionarsi con il proprio cliente in tutto il suo ciclo di vita e soprattutto in modo 
differenziato rispetto alla concorrenza. 
− La fiducia, come già ricordato, si accresce nella misura in cui aumenta la 
soddisfazione del cliente, condizione necessaria ma non sufficiente, affinché 
egli possa progressivamente rendersi fedele. Ecco, dunque, proliferare 
ricerche di mercato anche in ambito bancario, con l’obiettivo di monitorare 
il grado di soddisfazione della clientela ed individuare le motivazioni di 
insoddisfazione sulle quali agire. Bisogna però non confondere il fine, cioè 
l’incremento di valore, con il mezzo, cioè l’incremento della soddisfazione. 
La banca al pari delle altre imprese, deve agire in modo mirato per 
incrementare la fedeltà dei propri clienti, ma questo presuppone che essa sia 
in grado ad alcuni interrogativi quali: 
− come identificare il rapporto causa effetto tra fedeltà del cliente e 
comportamenti aziendali? 
− Quali comportamenti sono più critici per la fedeltà del cliente bancario? 
− Come definire le azioni sui processi in grado di dare maggiori risultati? 
− Come valutare il rapporto costi/benefici di ogni azione intrapresa? 
In altri termini, questi quesiti inducono a proporre che anche nel settore bancario 
è giunto il momento di applicare alcuni dei concetti, delle metodologie e degli 
strumenti che le imprese appartenenti a settori differenti da quello bancario già 
da anni impiegano per acquisire e rafforzare la fedeltà dei propri clienti. E’ ormai 
affermazione comune nelle aziende bancarie italiane, che l’attenzione, la 
soddisfazione e la fidelizzazione del cliente rappresentano gli elementi necessari 
per raggiungere il successo nel mercato attuale112. 
E’ altresì vero che nel rapporto tra banca-cliente, il termine fedeltà pare un 
concetto intrinseco al rapporto stesso, in quanto già di per se, ha alla base una 
buona dose di fiducia, e quindi potrebbe apparire un tema da non approfondire. 
                                                 
112 Ibidem. 
 149
La situazione contingente e l’evoluzione del consumatore, inducono, però, ad 
affrontare anche per le banche questo delicato argomento. La natura fiduciaria di 
questo rapporto, è evidente già ai primi contatti, in quanto nel processo di 
acquisto di un cliente, l’immagine della banca ha un peso determinante nel dare 
credibilità al prodotto/servizio offerto. Di conseguenza sorge la necessità di 
predisporre un programma di comunicazione mirato a promuovere l’immagine 
della banca e contemporaneamente affermare il suo posizionamento competitivo, 
strettamente integrato con le attività di comunicazione mirate a immettere nel 
mercato specifici prodotti servizi. Già a questo stadio, almeno nella realtà 
italiana, si osserva una certa passata latitanza delle banche a comunicare tutto 
questo al mercato. Di recente però anche come conseguenza della 
riorganizzazione in corso, le banche hanno sentito la necessità di rafforzare la 
propria immagine,e identità di marca e dunque si diffondono sempre più i termini 
come brand identity, corporate identity, e altro113. 
Si può quindi affermare che tutte le attività sono rivolte verso un unico obiettivo: 
il cliente e la sua soddisfazione, pertanto, alla possibilità di offrigli prodotti 
servizi sempre più innovativi ed in grado di appagare nel miglior modo possibile 
le sue esigenze. Una piccola riflessione è d’uopo in questo contesto in merito ai 
prodotti, servizi bancari. E’ sempre stata mantenuta una distinzione tra i due 
concetti; al presente però, si assiste a fenomeni che sfumano tale confine. Infatti, 
nel mondo bancario le possibilità di differenziare il proprio prodotto da quello 
dei concorrenti, quindi renderlo innovativo, risulta impresa assai ardua se si 
prendono in considerazione le sole caratteristiche del prodotto in senso stretto 
(pensiamo al bonifico, al mutuo, la quota dei fondi comuni, ecc). Pertanto, si 
introducono elementi, come la comunicazione, le attività di customer care, che 
contribuiscono a differenziare l’offerta. Ad esempio, è sempre più riconosciuto 
dal mercato che la stessa “informazione”, costituisce elemento importantissimo 
di servizio; è dal mix tra prodotto e servizio che il cliente può riconoscere più 
agevolmente l’offerta se questa è stata disegnata appositamente per lui. 
                                                 
113 Ibidem. 
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Molte indagini demoscopiche testimoniano, nonostante quanto appena detto, una 
crescente crisi di fiducia nella capacità delle banche di consigliare la clientela a 
scegliere le soluzioni più adatte a soddisfare i propri fabbisogni114. Si può 
affermare che negli ultimi tempi il sistema bancario italiano sta affrontando una 
delle più gravi crisi di immagine degli ultimi cinquanta anni. Purtroppo la 
vicenda Parmalat (e prima ancora quelle relative ai bond argentini e al crack 
Cirio) ha minato la fiducia dei risparmiatori. Questi avvenimenti vedono 
danneggiate in modo rilevante le banche forse quanto gli investitori. In un clima 
caratterizzato da polemiche e al fine di scongiurare riflessi negativi sul risparmio, 
sul credito alle imprese, sulle possibilità di sviluppo dell’economia del Paese e, 
più in generale, sull’immagine internazionale del sistema imprenditoriale 
italiano, l’orientamento prevalente nei principali istituti di credito è quello di 
impegnarsi a ricreare un clima di fiducia, anche attraverso una maggiore 
trasparenza delle relazioni. 
Ma, nonostante le molte dichiarazioni di intenti delle direzioni generali, sincere e 
credibili, come pure i corsi di formazione ai dipendenti bancari, oltre ad un 
intenso sforzo organizzativo e progettuale per mettere al centro delle attenzioni e 
degli interessi aziendali il cliente, sono presenti ancora alcuni ostacoli a rendere 
davvero operative queste proposizioni. 
Dunque il tema della fedeltà del cliente è un obiettivo importante per la maggior 
parte dei manager bancari anche in funzione della teoria che, acquisire un nuovo 
cliente costa un multiplo di volte di più che vendere un nuovo prodotto 
all’interno di una relazione con un cliente già esistente, inoltre un cliente fedele 
rende molto di più come si può desumere dall’analisi della Figura 11. 
In generale la fedeltà del cliente bancario sta diminuendo e questa considerazione 
è basata su tre principali motivazioni. In primis, si assiste al crescente fenomeno 
di window shopping (prendere informazioni per confrontare i diversi 
concorrenti). Vi è poi una maggiore tendenza allo shopping around (acquisire 
diversi prodotti da fornitori differenti). E, infine si assiste ad una maggiore 
intenzione di mutare il proprio fornitore bancario: si parla allora del fenomeno di 
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switching (cambio). La tendenza di window shopping, di fatto, non apporta 
nessun danno concreto alle vendite e alle transazioni, tuttavia si innalza la 
preoccupazione in merito alla fedeltà del cliente, perché riguardano una possibile 
modifica nei suoi comportamenti. Questi cambiamenti, riguardano un mutamento 
di mentalità oltrechè influenzare le dinamiche del mercato. Anche a livello 
europeo il livello di fedeltà che le banche registrano, è determinato da alcuni 
fattori. 
Figura 11 - Rapporto tra stabilità della relazione e valore economico del cliente. 
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Fonte: Elaborazione su dati: Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
D’altro canto, se si osservano le risposte date da un campione di banche 
intervistate, esse dichiarano che per il 65 per cento la fedeltà dei propri clienti 
dipende da fattori competitivi, e dal 30 per cento da fattori culturali. I fattori 
inerenti alla regolamentazione sono meno importanti di quanto fosse possibile 
immaginare, essi di fatto pesano solo il 5 per cento115. 
Si osservano poi alcune altre variabili fondamentali, come il rapporto 
costi/benefici, i servizi accessori e i canali di accesso che contribuiscono a 
mantenere o a rendere un cliente fedele a un fornitore di servizi finanziari. Se poi 
                                                 
115 Omarini A. 2004. 
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consideriamo la soddisfazione questa può essere accresciuta, tanto che i maggiori 
investimenti che al presente le banche e gli intermediari finanziari sono chiamati 
ad effettuare attengono all’innalzamento del grado di soddisfazione del cliente. 
Per quanto concerne il customer satisfaction, nell’Osservatorio ABI, realizzato in 
collaborazione con Eurisko, viene affermato che il mercato italiano non è dei più 
dinamici e che il tasso di abbandono si mantiene più o meno costante negli anni. 
Infatti si osserva che il 7-8 per cento della clientela retail abbandona annualmente 
la propria banca, tale valore poi si riduce al 6 per cento nella clientela 
capifamiglia116. Le motivazioni di abbandono più ricorrenti sono gli alti costi, la 
poca attenzione alle proprie esigenze, una consulenza inadeguata, la possibilità d 
trovare offerte migliori altrove, ma anche il trasferimento di casa o lavoro. Si 
osserva anche un accrescimento nel rapporto costi/benefici, che il singolo 
percepisce e pertanto trasfonde nella sua maggiore o minore soddisfazione. Si 
assiste dunque a un lento movimento di clientela di fascia medio alta e questo 
deve far riflettere il management bancario. 
Alla soddisfazione del cliente devono poi essere aggiunti altri fattori, come quelli 
emotivi, costituiti dall’immagine sociale, politica o locale di una banca. Tuttavia 
è riconosciuto da molti che esistono ancora alcuni ostacoli che si contrappongono 
tra soddisfazione e fedeltà nel contesto bancario. 
Il primo di questi è rappresentato dalle modalità con cui sono definiti i budget 
delle unità operative, e delle modalità di impostazione delle campagne 
commerciali. La prassi sin ora seguita è stata quella di definire gli obiettivi in 
termini di conti aperti, volumi negoziati, prodotti venduti, in alcuni casi di 
margini conseguiti. Anche se al suo interno la banca simula una sua maggiore 
attenzione al mercato finale, affinando il processo di segmentazione dello stesso, 
dunque tracciando profili della clientela target sempre più sofisticati. Ciò 
nonostante lo sforzo che si percepisce con riferimento a questa attività è quella di 
rendere maggiormente compatibili gli obiettivi della banca con le esigenze del 
mercato. Quando gli ambienti competitivi sono dinamici è giocoforza affidarsi al 
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governo dell’azienda tramite obiettivi che cercano di soddisfare i fini aziendali, 
tra i quali spicca appunto la centralità del cliente e la sua soddisfazione. Questi 
fini devono però essere integrati con la presenza di meccanismi operativi (sistemi 
di controllo, criteri di valutazione, sistema premiante), finalizzati all’ottenimento 
di quella armonia tra gli obiettivi con quelli da affidare ai responsabili di 
risultato, tra i quali potrebbero rientrare a pieno titolo anche la soddisfazione del 
cliente. E’ evidente che il dato numerico è più agevole da misurare rispetto a 
giudizi che attengono al grado di soddisfazione e fedeltà espresso dal mercato. 
Come già menzionato le parole fedeltà e fiducia sono figlie della stessa matrice 
semantica costituita dalla parola fede, alla quale sono stati ricondotti due ordini 
di significati: 
− uno di carattere comportamentale: mantenere gli impegni nei fatti; 
− l’altro di carattere “ideale”: credere, avere fiducia essere sicuri di qualcuno 
o qualcosa. 
Se trasferiamo questo concetto di fedeltà nel contesto bancario, l‘analisi del 
linguaggio ci conduce verso una prima evidenza, ovvero quello che la fedeltà del 
cliente è costituito da due assets principali: 
− l’immagine della banca, declinata sul versante della fiducia, è rappresentata 
dalla stima e dalla confidenza che il cliente sintetizzerebbe nel modo 
seguente: “della mia banca posso fidarmi”; 
− la coerenza tra l’immagine e il comportamento della banca, dalla quale 
deriva la relazione tra promessa di erogazione di valore e impegni assolti. 
La fedeltà del cliente pertanto, è immersa in un rapporto di reciprocità che si 
sostanzia in una sorta di scambio equo dal quale si desume che per chiedere e 
ottenere fedeltà bisogna offrire fedeltà.  
Molte indagini si sono occupate di fedeltà del cliente bancario, ciascuna ha 
considerato due assets della fedeltà costituiti da117: 
− il patrimonio della fiducia; 
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− il patrimonio della soddisfazione d’uso, nel quale sono sintetizzati i 
comportamenti del cliente, quindi l’esperienza con la propria banca in 
termini di servizi, comunicazione e accesso alla medesima. 
Con riferimento al primo indicatore, questo viene rappresentato negli aspetti 
ideali della fedeltà, espressi dall’identità e dal valore del brand bancario. 
Attualmente la situazione ci mostra che i marchi storici sopravvivono grazie alla 
propria imponenza, quelli nuovi non si sono ancora consolidati, mentre sullo 
sfondo alcuni marchi come BancoPosta, pare assurgano nell’immaginario del 
consumatore. Infine si assiste alla nascita di nuove banche, per lo più di matrice 
assicurativa, che potrebbero sviluppare nuovi spazi nella mappa cognitiva del 
cliente, almeno in riferimento a nuove aree di bisogno, come quella 
dell’investimento e del finanziamento nella forma di mutuo. 
E’ doveroso osservare che in gergo bancario il termine fedeltà, è spesso usato 
come sinonimo di retetion; oltre ad essere collegato alla vendita di più prodotti 
allo stesso cliente, quindi anche sinonimo di cross selling. Secondo queste 
accezioni, il grado di fedeltà di un cliente alla banca corrisponderebbe nella 
misura in cui questi non si rivolge ad altre banche per ottenere servizi finanziari 
che può ottenere presso la propria. Questa definizione di fedeltà allora 
presuppone un altro segno distintivo ovvero che la banca principale solitamente è 
un istituto con operatività universale, dotata di una gamma ampia e profonda di 
servizi. Inoltre, la maggioranza dei clienti ha un rapporto privilegiato con la 
banca che si fonda sulla presenza di un conto corrente sul quale può essere 
accreditato lo stipendio e su cui normalmente transitano le operazioni finanziarie 
quotidiane. Ciò viene confermato sia dall’indagine condotta dalla Banca d’Italia 
nell’anno 2000118, sia quella condotta del centro Enaudi nel 2002, entrambe 
confermano l’elevata propensione delle famiglie italiane all’accentramento del 
rapporto di conto corrente presso una sola banca. Secondo Banca d’Italia tale 
valore è prossimo all’80 per cento, cifra che per altro è confermata anche 
dall’altra ricerca nella quale si legge che il 76 per cento degli intervistati dispone 
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di un solo rapporto di conto corrente. In essa poi si costata che tale rapporto è in 
leggero calo rispetto al 2001 (quando esso era pari al 77,4 per cento). Tuttavia 
esso supera in misura significativa quelli registrati a partire del 1993 (intorno al 
73.5 per cento nel 1997 e nel 1998) e 71.5 per cento nel 1999. 
In tal modo, il conto corrente costituisce il fulcro attorno al quale si dipana la 
relazione con il proprio istituto bancario e un cliente ritenuto da questo fedele si 
caratterizza per la sua tendenza ad acquistare automaticamente più prodotti e 
servizi presso il medesimo fornitore, piuttosto che doverli ricavare altrove.  
Tornando al secondo indicatore evidenziato, misurato dalla banca sempre tramite 
il tasso di retetion, secondo i sondaggi condotti dall’ABI su un campione di 
quindici banche, la capacità di mantenimento della clientela privata è ritenuta 
soddisfacente con un tasso di retetion del 93,7 per cento si ha una perdita di 
clientela, per il campione del 6.3 per cento. Questo tipo di rilevazione è 
interessante se effettuata su base continuativa, così come accade, oltre a riferire la 
stessa a campioni corrispondenti a predefiniti gruppi di competitors. Tale 
indicatore consente di verificare indirettamente la dinamica competitiva. Un 
basso spostamento di clientela da una banca ad un’altra rileva, da un lato, una 
buona capacità di mantenimento, da parte di banche che non subiscono perdite di 
clienti, e dall’altro lato una limitata capacità di attrazione delle banche 
concorrenti. Tuttavia, se si interpreta il dato anche da parte del cliente si potrebbe 
ritenere che questi possa essere indotto ad una sua immobilità a causa di fattori 
che rendono viscoso il rapporto e oneroso il suo cambiamento. In termini 
competitivi bisogna vedere attraverso quali condotte e quali condizioni le banche 
mantengono il proprio portafoglio di clientela. Per non perdere clienti la 
fidelizzazione potrebbe sottendere manovre sui tassi e sulle condizioni come pure 
azioni di miglioramento della qualità del servizio. Una bassa mobilità, quindi, 
non è sinonimo in questo caso di un basso livello di concorrenza, ma la perdita di 
clienti potrebbe essere legata a situazioni di forte insoddisfazione tra le quali 
collocare anche il non adeguamento delle condizioni a quelle più favorevoli di 
mercato. In questo caso lo spostamento del cliente è dovuto dall’assenza di 
condotte, oppure condotte inadeguate, dirette a controbattere le mosse 
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competitive. Dai dati della ricerca citata emerge che lo sviluppo netto del 
portafoglio dei clienti del campione risulta pari al 4,6 per cento. Tale risultato è 
dovuto dalla somma algebrica dal flusso negativo di scontenti pari al 6,3 per 
cento e il flusso positivo, nuove acquisizioni, pari al 10,9 per cento. Lo sviluppo 
della quota di mercato in termini di numero di clienti, implica pertanto due 
azioni, e cioè il mantenimento della clientela,  che per la banca viene inteso come 
fidelizzazione e l’acquisizione di nuovi clienti.  
L’importanza del mantenimento si collega non solo al costo delle nuove 
acquisizioni, ma soprattutto al fatto che la redditività del portafoglio clienti, è 
direttamente correlata al grado di fidelizzazione della clientela. In altre parole 
tale concetto può essere espresso nel modo seguente:”tanto più lunga è la durata 
della relazione tanto maggiore è la redditività. La maggior perdita di clienti si ha 
con riferimento alla clientela con anzianità di relazione più breve (fino a un anno 
8,25 per cento e oltre ad un anno fino a cinque anni pari a 7,71 per cento). Ciò 
che si osserva è che all’aumentare della durata della relazione in essere il tasso di 
perdita si riduce119. Questa ricerca condotta dall’ABI, però, non fornisce 
indicazioni circa le cause di perdita di clienti né, indaga se e in quale misura 
queste siano imputabili alla dinamica competitiva ovvero ad una soddisfazione 
d’uso per la banca da parte della clientela, che va progressivamente scemando. 
Una risposta significativa a tali quesiti, comunque deve tener conto delle 
caratteristiche del campione di banca esaminato e del particolare momento 
temporale a cui sono riferiti dati. La prima circostanza rileva dal punto di vista 
della dinamica competitiva, di quanto le perdite di clientela vanno a vantaggio 
del resto del sistema bancario e finanziario. Se il campione si presenta 
eterogeneo, dal punto di vista sia dimensionale sia territoriale, i risultati 
dell’indagine perdono in termini di significatività, sul piano dell’interpretazione 
di questa dinamica. La seconda circostanza è rilevante in quanto agli inizi degli 
anni Duemila il grado di insoddisfazione della clientela è stato legato in 
particolare a deludenti risultati dei servizi di risparmio gestito, influenzati 
dall’andamento dei mercati finanziari. Tuttavia il rischio al quale le banche 
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vanno incontro è quello di ritrovarsi di fronte un cliente che vive la banca come 
necessaria, in quanto la dichiarazione di necessità potrebbe sotto intendere una 
certa vulnerabilità del rapporto intrattenuto con la banca e, laddove sussiste tale 
sentimento, il cliente potrebbe agevolmente essere corteggiato dalla concorrenza 
e appena questa propone qualcosa di più rispondente ai propri desideri, ad 
esempio migliori condizioni economiche o maggior tasso di interesse sul conto 
corrente, egli potrà essere indotto a spostarsi. E’ allora opportuno riflettere sulle 
strategie delle banche nel ricercare la fidelizzazione del cliente come strumento 
competitivo. Nell’ottica dello sviluppo della quota di mercato, il servizio a cui le 
banche maggiormente ricorrono, è l’apertura del conto corrente. Sulla base di tale 
relazione la banca opera attraverso il cross selling l’ampliamento dei servizi 
imperniati in buona misura sullo stesso, come le deleghe del regolamento delle 
utenze che contribuiscono a consolidare le relazioni. Ma quest’ultima si rafforza 
anche attraverso l’attività di finanziamento, in particolare il mutuo che ipone al 
cliente il mantenimento del conto corrente per l’addebito delle rate ma, anche 
tramite la gestione del risparmio, che lega ulteriormente il cliente alla banca. Si 
può fidelizzare il cliente rendendo difficile la sua uscita, ma non necessariamente 
questi rimarrà fedele nel tempo. La sua fedeltà potrebbe essere anche solo 
momentanea o ancora dettata da qualche motivazione opportunistica, vicinanza a 
casa o al posto di lavoro. Importante è, comunque, ricordare che fedeltà non 
sempre significa soddisfazione per il cliente. La fidelizzazione può essere sia la 
causa sia l’effetto dell’intensità relazionale. Ne rappresenta la causa nel momento 
in cui il cliente mostra apprezzamento nei confronti della banca e dei suoi servizi, 
evidenziando così preferenza per la banca di riferimento. Ne rappresenta l’effetto 
qualora i risultati della vendita incrociata determinano una situazione di viscosità, 
ovverosia vi sono barriere d’uscita, che si manifestano formalmente nella 
fidelizzazione. Occorre dunque distinguere la fidelizzazione (strategia pull) dal 
mero mantenimento (strategia push). 
Come già evidenziato sopra l’analisi della parola fedeltà, identifica due ordini di 
significati dai quali uno di carattere comportamentale, e cioè quello che attiene al 
mantenimento degli impegni nei fatti, e uno di carattere ideale, cioè credere avere 
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fiducia in qualcuno o qualcosa. La fedeltà di un cliente alla propria banca quindi, 
è un patrimonio costituito da due assets: la banca possieda una buona immagine e 
la banca si comporti coerentemente con l’immagine data, quindi mantenga i 
propri impegni le proprie promesse nell’erogazione dei servizi. 
La fedeltà del cliente dunque è immersa in un rapporto di reciprocità che può 
durare nel tempo e per chiedere ed ottenere fedeltà, bisogna, però, offrire fedeltà. 
3.5 RAPPORTO BANCA-CLIENTE: ALCUNE INDAGINI SUL CAMPO 
Anna Omarini nello svolgimento del suo studio ha condotto delle ricerche 
empiriche nel mercato retail delle banche. I risultati ottenuti si attingono 
principalmente al concetto di fedeltà all’interno del rapporto tra il cliente e la sua 
banca principale. Le indagini condotte si estrinsecano in due fasi distinte: 
− nella prima è stata condotta un’indagine qualitativa tramite l’ausilio di 
interviste fenomenologiche; 
−  poi ne è seguita un’indagine estensiva su di un campione rappresentativo 
del mercato bancario retail costituito da trecento dieci individui, suddiviso 
in due segmenti, cento tre interviste sono state condotte nei confronti di 
clienti affluent, le restanti duecento sette invece sono state rivolte a clienti 
appartenenti al segmento mass market.  
In entrambe le indagini sono state proposte delle domande sul tema della fedeltà 
nei confronti della propria banca. In riferimento alla prima parte di analisi, è stato 
costatato che la fiducia, per il cliente indipendentemente dal sotto segmento di 
appartenenza si incrementa grazie alla disponibilità del personale e cioè grazie 
all’attenzione che questi rivolge al cliente, la professionalità, la competenza 
tecnica, ma anche quella che si desume dalla capacità che l’interlocutore ha nel 
proporre soluzioni adatte al proprio caso personale; la preparazione, la proattività 
nel proporre nuove soluzioni e suggerimenti, la personalizzazione delle proposte 
cioè la personalizzazione di prodotti e servizi fatti su “misura” in funzione delle 
esigenze del cliente stesso. Ciò che è stato altresì rilevato, è che la fiducia per il 
cliente risiede anche nell’offerta di un servizio efficiente, che si sostanzia nella 
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capacità che la banca deve avere nell’osservare le richieste del mercato in tempi 
brevi e sempre in tempi brevi fornire delle risposte precise nel minor tempo 
possibile. Da una prima osservazione dei dati empirici riscontrati, si evince, 
ancora una volta, che la variabile critica del time to market riappare essere 
elemento cruciale nella gestione delle aziende di credito. Inoltre, cliente, in 
generale, mostra di gradire una maggior cura e attenzione in termini anche 
prettamente comportamentali dei dipendenti della banca, come una risposta 
adeguata e cortese, magari accompagnata da un sorriso.  
In ogni modo, tutto ruota attorno all’esigenza di ricevere prestazioni adeguate ai 
propri bisogni e attività di consulenza più consistenti. Dall’intervista condotta 
nella prima fase delle indagini, attraverso studi fenomenologici, ne è scaturita 
l’importanza della fedeltà che si estrinseca in un rapporto duraturo nel tempo, in 
quanto, una relazione stabile rappresenta per gli intervistati, una condizione 
critica affinché si possa instaurare un rapporto di fiducia e conoscenza reciproca, 
tra banca e cliente. In particolare dalle informazioni raccolte, si deduce che la 
continuità del rapporto favorisca la personalizzazione e costituisca in prospettiva 
lo sfondo, la base, per il dispiegarsi di consigli mirati: “ la banca è più vicina alle 
mie esigenze, ai miei bisogni”, in questo modo pare rafforzarsi la fiducia a 
vantaggio della immediata soluzione alle proprie esigenze. In altri termini, tutto 
questo contribuisce ad evitare sprechi inutili di tempo, ciò che accade, invece, 
quando si è alla ricerca di una banca con la quale instaurare una nuova relazione. 
In sostanza l’autrice ha rilevato durante i colloqui intrattenuti con gli intervistati, 
che più il rapporto è duraturo nel tempo e più diventa solido e costruttivo.  
Solo in pochissimi casi la sostanza del rapporto è vissuto, come “poco 
importante”. Solo all’interno di questo gruppo inoltre è stato affermato che una 
banca vale l’altra e che la banca privilegia solo quei clienti ritenuti come 
maggiormente appetibili. 
Il campione più scettico e diffidente verso la banca in generale, si dice trascinato 
dalla forza dell’abitudine, e nuovamente dall’idea che tanto una banca vale l’atra, 
pertanto, non trova alcun motivo nel cambiare istituto di credito e ritiene, in 
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questo modo, più ragionevole rimanere dov’è: “Che senso ha cambiare? Tanto 
vale rimanere dove si è”. 
Dallo studio effettuato, l’autrice ha inoltre, cercato di comprendere più in 
profondità, che cosa intendessero le persone intervistate, per fedeltà ed ha tentato 
di far emergere la parola chiave che i clienti utilizzano per riferirsi al rapporto 
intrattenuto con la propria banca. Il risultato ha rilevato le seguenti dichiarazioni: 
fedeltà fondamentalmente significa “monogamia, unicità, avere un rapporto 
esclusivo con un solo istituto di credito e non avere la necessità di cambiare”. 
Queste espressioni possono essere ricomprese nella sfera della soddisfazione, 
della tranquillità emotiva, della serenità, in altre parole il cliente si trova in una 
situazione di assoluta tranquillità, quindi favorevole a lui tale da non indurlo a 
cercare un altro istituto bancario. La fedeltà in questi termini è la risposta del 
cliente alla banca: “la banca mi tratta bene e io rispondo con la fedeltà”.  
Se queste affermazioni possono aiutare a capire che, per alcuni soggetti 
intervistati la soddisfazione nel rapporto con la propria banca è la “posizione di 
arrivo”, appaiono tutt’altro che irrilevanti le dichiarazioni di altri, i quali invece, 
considerano la dimensione della soddisfazione un punto di partenza. Le 
motivazioni di questi ultimi, sono da ricercarsi nella concezione che hanno del 
rapporto banca- cliente, il quale non deve essere unico, ma, bensì 
esclusivo/preferenziale, al fine di ottenere l’appagamento completo. Ciò implica 
una spiccata capacità della banca di distinguersi dalla “massa” del mercato sia 
per condizioni, per agevolazioni, che per propensione ad offrire al proprio cliente 
prodotti, servizi sempre più personalizzati e capaci di soddisfare le innumerevoli 
e differenti esigenze, insomma, usando una metafora potremmo affermare che, 
per questo gruppo di intervistati, la banca deve essere sartoriale. 
Inoltre, deve agevolare e premiare i vecchi clienti, tenendo conto dell’anzianità 
della relazione. In questo modo potrebbe diminuire i costi e cioè personalizzarli 
in funzione del cliente, oppure, concedere un punto in più sul tasso di interesse 
attivo dopo un certo numero di anni di anzianità del rapporto. In altri termini, il 
mercato sembra richiedere una sorta di “premio” alla propria fedeltà, da 
intendersi come costanza del mantenere vivo un rapporto.  
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Di fatto, i clienti dichiarano anche che la banca dovrebbe sostenerli alla stregua 
di un partner nei propri affari, essi dimostrano di ricercare una banca più 
stimolante e in grado di proporre loro, servizi e prodotti più innovativi. Questa 
insistente richiesta del mercato, sottolinea la necessità che il prodotto finanziario, 
in senso lato, ha sempre più bisogno di un venditore interprete, perché per quanto 
la cultura media cresca, il prodotto finanziario diventa sempre più complesso. Al 
presente, poi, la difficoltà aumenta anche in considerazione di un’offerta che si 
stratifica nel tempo e rende più difficile ogni comparazione nel suo interno.  
A questo punto le indicazioni emerse nella prima fase di indagine sono servite 
per affinare il questionario per la fase successiva. 
Alla domanda: “si ritiene fedele della propria banca” le risposte hanno fatto 
registrare un 85 per cento di affermazioni positive e solo un 15 per cento sono 
state negative. Se però si entra nel dettaglio dei segmenti intervistati si osserva 
che i clienti Affluent si dichiarano fedeli in misura minore rispetto ai clienti mass 
market, rispettivamente per il 74 per cento e il 90 per cento degli intervistati 
(Figura 12)120. 
Figura 12 - Fedeltà del cliente. 
Si ritiene fedele alla  












Fonte: Elaborazione su dati:Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Si osserva, quindi che i clienti appartenenti al segmento Mass market esaltano 
maggiormente la propria fedeltà. E’ allora opportuno riconsiderare i concetti 
                                                 
120 Omarini A.:“Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà nel rapporto 
banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004. 
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introdotti nell’indagine qualitativa. Come ricordato alcuni intervistati hanno 
dichiarato la propria fedeltà nel rapporto con la banca ritenuta come il punto di 
arrivo “non mi aspetto nient’altro perché mi ritengo soddisfatto”. Per altri invece 
la fedeltà è vissuta come un punto di partenza. Si potrebbe, dunque, affermare 
che quest’ultima categoria di clienti si sente a credito nei confronti della banca 
così da percepire uno scarto tra la fedeltà che dichiarano e il comportamento di 
questa. Ancora una vota ciò che i clienti richiedono alla propria banca è quello di 
comprendere il significato di fedeltà e cioè: un concetto di “unicità odierna” 
ovvero da avere un rapporto unicamente con un solo istituto, a quello di 
esclusività, da intendersi come un rapporto esclusivo e preferenziale con essa, dal 
quale il cliente si aspetta un qualcosa di diverso rispetto a quanto conseguito in 
passato. 
Così come nella prima fase di indagine anche nella seconda, l’obiettivo primario 
è stato quello di individuare un significato della fedeltà per il secondo gruppo 
degli intervistati. Per quanto sia intuitivo, è stato imposto al cliente di riflettere 
sull’importanza che egli attribuisce a tale aspetto, durante la relazione 
intrattenuta con la banca in merito a quanto conseguito in passato (Figura 13). 
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Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
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Si può osservare che mentre il segmento clienti mass market si focalizza 
maggiormente sul concetto di fedeltà, intesa come “unicità del rapporto”, quello 
Affluent pare esaltare maggiormente il concetto del riconoscimento del rapporto 
personale. Inoltre trasversale ai target si delinea un significato di fedeltà 
connesso a quello di esclusività della relazione.  
Lo studio condotto ha anche evidenziato i motivi di infedeltà espressi dai clienti 
che si sono dichiarati non fedeli alla propria banca. Tra questi spiccano la 
disponibilità di più conti correnti ma anche la sensazione di non essere 
considerati dalla propria banca. 
E per il segmento Mass market si osserva anche il desiderio di un rapporto più 
personale da stabilire con essa (Figura 14). 
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Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Sempre per approfondire il rapporto che lega il cliente alla banca, è stato 
richiesto agli intervistati di indicare i punti di forza presenti nella relazione con il 
proprio istituto di credito. Essi, sono molteplici, ma ruotano tutti intorno alla 
dimensione della fiducia che nel tempo si è creata con il personale: dall’operatore 
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di sportello al consulente. Ulteriori elementi a favore, ma di tono più pragmatico 
sono stati: 
− la capillarità sul territorio; 
− la vicinanza al posto di lavoro e a casa. 
Per contro, si è voluto far emergere anche i punti di debolezza presenti nella 
relazione con la propria banca e, a tale proposto essi sono stati evidenziati 
fondamentalmente nella natura delle aspettative/attese della clientela su 
argomenti di natura relazionale e legati soprattutto alla propria esperienza. In 
particolare il cliente richiede alla banca: 
− una maggiore trasparenza nei costi gestionali (21 per cento del campione); 
− una maggiore flessibilità e dunque un rapporto meno burocratico (19 per 
cento del campione); 
− una bassa rotazione del personale (17 per cento del campione). 
L’insieme delle informazioni raccolte da questa indagine ha consentito di 
delineare una realtà in cui emergono diverse sfaccettature dello stesso fenomeno, 
ma è altresì emerso un denominatore comune che unisce trasversalmente i diversi 
target intervistati, e cioè la necessità, di questi, di instaurare un rapporto 
strettamente personale con la propria banca. I clienti dell’industria bancaria 
sembrano chiedere ad alta voce, la possibilità di essere riconosciuti come 
individui con bisogni ed esigenze differenti da soddisfare e non come “numeri 
utili”, a cui propinare prodotti, al fine del raggiungimento degli obiettivi annuali 
di budget. 
3.6 MARKETING PER I SERVIZI FINANZIARI: L’IMPORTANZA DELLA 
PROMOZIONE 
Comunemente viene affermato che in un mercato maturo, quando i prodotti 
tendono ad allinearsi il differenziale competitivo va ricercato altrove. Un 
esempio è rappresentato dal mercato dei beni di consumo, che ha evidenziato la 
necessità di innovare differenziare sempre di più i propri prodotti. Ma, anche al 
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marketing delle banche può prospettarsi una simile circostanza inducendo a 
ricercare azioni per differenziare la propria offerta. 
L’evoluzione del marketing ha a che vedere con la saturazione della domanda e 
con l‘evoluzione delle tecnologie delle informazione e della telecomunicazione, 
che hanno reso la relazione tra impresa e cliente più diretta e fluida. 
Ripercorrendo brevemente le principali dimensioni caratteristiche del marketing 
di un’impresa si individuano: 
− l’orientamento di impresa; 
− la valutazione del mercato; 
− l’azione di mercato. 
La prima dimensione fa riferimento alla visone di impresa che assume  sia il 
cliente, sia il soddisfacimento delle sue esigenze, quale obiettivo generale delle 
strategie e delle operazioni aziendali. La seconda, invece, fa riferimento a tutte 
quelle attività e funzioni tramite le quali un’impresa è in grado di valutare i 
fenomeni che si manifestano nell’ambiente competitivo nel quale opera, 
procedendo quindi a predisporre la base conoscitiva sulla quale fondare le 
proprie scelte strategiche. Con la terza dimensione, infine, si è soliti individuare 
gli strumenti mediante i quali, l’impresa attua il proprio disegno strategico 
finalizzato ad ottimizzare il proprio rapporto tra le proprie capacità operative e le 
complesse e mutevoli manifestazioni della domanda. Pertanto, mentre, nella 
prima ipotesi il concetto di marketing si traduce in orientamento alla 
soddisfazione dei bisogni e dei desideri dei clienti, al fine di raggiungere gli 
obiettivi aziendali; con la seconda si fa riferimento agli strumenti e alle modalità 
di conseguimento delle strategie aziendali. Infine la terza dimensione include 
quelle attività volte a mettere a punto le combinazioni di strumenti o marketing 
mix (product, price, place, promotion) mediante i quali conseguire gli obiettivi di 
mercato, coerenti con il proprio interno, e nei confronti delle strategie 
predefinite. Affinché dunque un’impresa possa trarre il massimo vantaggio 
dall’applicazione del concetto di marketing è indispensabile che le dimensioni 
descritte siano presenti in modo equilibrato ed organico. 
 166 
Questi principi generali sono validi per le aziende di ogni settore e quindi, anche 
per le banche. Le peculiarità di ciascuna realtà e di ciascun settore, invece 
diventano rilevanti, solo quando si passa all’applicazione dei concetti generali, 
cioè alla loro traduzione in sistemi e strumenti di gestione. Se è vero che le 
modalità di approccio al mercato delle imprese sono determinate dalle condizioni 
di competitività in esso presenti, ne deriva che l’introduzione dei concetti e degli 
strumenti di marketing in banca procederà fino a quando il loro grado di 
diffusione e di assimilazione sarà pari a quello fisiologicamente determinato 
dalla struttura del settore e dalle connesse dinamiche competitive. Possiamo 
allora affermare che i futuri sviluppi nelle tecniche del marketing e 
dell’applicazione dei suoi principi, saranno determinati sempre più dalle 
condizioni del mercato e dalle necessità di ripensare strategie e che si sono rese 
obsolete dai cambiamenti strutturali in atto, ma anche nell’ambito del 
comportamento della domanda. Ma, soprattutto con la capacità che il cliente ha 
di far evolvere il proprio schema cognitivo generando nuove attitudini e 
comportamenti innovativi rispetto a quelli dimostrati nel recente passato. 
Passando ora ad osservare quali sono considerati i fattori principali per la scelta 
della banca principale, possiamo affermare che eventuali azioni promozionali 
promosse dalla banca non ricoprono un ruolo determinante nella decisione finale 
di scelta. In quanto, tra gli elementi determinanti per la scelta della propria banca 
principale, figurano: comodità rispetto ala propria abitazione o posto di lavoro 
(53 per cento), banca di famiglia da lungo tempo (32.2 per cento), appartenenza 
ad un grande gruppo bancario (19.9 per cento), cortesia del personale (16.8 per 
cento), condizioni vantaggiose (15.1 per cento). Da questi risultati si evince che 
in ambito bancario la promozione è scarsamente impiegata, mentre, in altri settori 
come in quello delle telecomunicazioni ha assunto un ruolo centrale, i cui apporti 
qualitativi alla formazione e allo stimolo dell’attività delle imprese sono state 
frutto di vere e proprie tecniche di sviluppo. 
Il grande salto di qualità che la tecnica promozionale ha compiuto, come 
strumento di marketing, si è avuto quando il mercato ha preso atto della 
maggiore efficacia dell’impostazione strategica delle promozioni, rispetto a un 
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loro ricorso tattico. E anche là dove si sono verificate necessità di un ricorso 
tattico, queste hanno aumentato la loro efficacia se inserite in una visione 
strategica. Di conseguenza la promozione ha iniziato a partecipare alla 
formazione di istanze comunicazionali all’interno delle politiche aziendali, con 
una propria metodologia e un proprio linguaggio, tali da permetterle di adattarsi 
completamente alle esigenze di un mercato evoluto e ancora in evoluzione. Oggi 
la tecnica impiegata nell’ambito della promozione pur di indurre tale 
atteggiamento consiste nell’arricchire il bene e servizio con un beneficio 
aggiuntivo, o un vantaggio economico. Anch’essa dunque rientra tra gli 
strumenti del marketing mix (product, price, place e promotion), 
caratterizzandosi per proprie tecniche. Le prime significative manifestazioni di 
utilizzo di tali tecniche nell’ambito nelle banche italiane, possono essere fatte 
risalire alla metà degli anni Ottanta, quando il mercato bancario cominciava a 
percepire, con modalità differenti al proprio interno, la complessità crescente del 
mercato della domanda. Per molto, tempo, quindi l’adottare strumenti di 
promozione commerciale caratteristici dei produttori e distributori di prodotti di 
largo consumo, cui la banca non riteneva di doversi assimilare, ha ritardato il loro 
utilizzo nel settore bancario. Alla base di questo rallentamento, ci sono stati 
anche fattori di natura tecnica come la predisposizione del piano promozionale, 
la richiesta dell’autorizzazione ministeriale e l’adempimento degli obblighi 
fiscali. In particolare, le banche hanno agito con l’obiettivo di differenziare in 
modo decisivo la propria offerta, ma anche con l’intento di riconsiderare il ruolo 
dell’immagine come fattore di differenziazione e di creazione di valore aggiunto.  
Vanno poi annoverati anche altri fattori di carattere specifico che hanno portato 
le banche italiane a prendere in considerazione tale strumento e cioè il crescente 
atteggiamento favorevole manifestato dagli italiani nei confronti delle iniziative 
di promozione nelle vendite. Tradizionalmente attratti dai giochi e dalle lotterie 
gli italiani in genere dimostrano un interesse notevole per i concorsi a premio e 
per le iniziative promozionali in genere come del tipo di raccolta punti e simili. 
Inoltre si costata che le iniziative di promozione possono trovare consenso in 
particolare nei confronti di segmenti di clientela ritenuti marginali. 
 168 
Sulla base quindi delle considerazioni emerse pare predisporsi favorevolmente la 
possibilità che anche le banche riscoprano la potenzialità di questo tipo di 
comunicazione. In tal modo la promozione contribuisce ad arricchire il prodotto 
bancario, con aspetti emotivi e psicologici, che portano la competizione tra 
banche su territori differenti: oltre la qualità di quanto offerto, gli istituti bancari 
possono competere sulla capacità di comunicare in modo attraente l’esistenza dei 
propri servizi. 
La comunicazione bancaria pare orientarsi maggiormente verso il prodotto e in 
minor misura nei confronti degli aspetti di sobrietà della banca; per quanto al 
presente la comunicazione stia contribuendo a rafforzare il brand identity, a causa 
delle concentrazioni e fusioni succedutesi.  
Va considerato, inoltre, che le tecniche promozionali dal punto di vista operativo, 
si rivelano tendenzialmente più rapide rispetto alle pubblicità, nel raggiungere gli 
obiettivi di vendita di un dato set di prodotti. Per contro però la risposta che 
generano, di solito ha di per se una minor durata o una più contenuta probabilità 
di influenzare profondamente la fedeltà del cliente, a patto che non si operi in 
modo mirato e continuativo e si predispongano dei controlli accurati, in grado di 
registrare l’evoluzione negli atteggiamenti dei propri clienti, evitando 
comportamenti opportunistici. 
Tuttavia affinché questo accada è opportuno considerare gli strumenti della 
promozione non solo come strumenti di breve periodo, (il collocamento del 
prodotto servizio, e quindi il raggiungimento del budget di filiale), ma anche 
ricercare tramite questi degli effetti di medio lungo termine, che si inquadrino 
maggiormente nello sviluppo e nel consolidamento della relazione tra il cliente e 
la banca promotrice. E’ evidente che questa estensione degli effetti è 
condizionata con riferimento a ciascun target di clientela, al rispetto di una serie 
di vincoli di coerenza tra i quali spiccano: 
− la tipologia di promozione e prodotti che ne costituiscono l’oggetto; 
− l’iniziativa promozionale e l’immagine complessiva della banca, ovvero il 
suo posizionamento nel mercato, così come percepito dai diversi target; 
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− l’immagine della banca e la realtà che i soggetti attratti dalla promozione 
riscontreranno una volta entrati nel punto vendita. 
In sintesi gli obiettivi che un’iniziativa promozionale può porsi possono essere 
riassunti nei modi seguenti121: 
− attrarre nuovi clienti e consolidare i rapporti con quelli già acquisiti; 
− generare traffico nel punto vendita; 
− invitare alla prova di un certo prodotto/servizio; 
− spingere a un maggior impiego del prodotto servizio; 
− favorire l’uso di altri prodotti della stessa linea o di linee diverse; 
− stimolare la collaborazione della clientela; 
− promuovere la fedeltà alla banca; 
− sviluppare e consolidare la notorietà e l’immagine del prodotto; 
− contribuire a delineare un’immagine di banca dinamica, moderna e più 
vicina alle esigenze della propria clientela. 
Dunque la banca si prospetta l’opportunità di riconsiderare, in chiave moderna e 
tramite l’impiego di strumenti nuovi per il proprio contesto, il ruolo della 
promozione come strumento di comunicazione con la finalità di accrescere 
l’interazione con il mercato di riferimento e da qui ricercare un maggior legame 
fiduciario nell’ambito delle relazioni intrattenute.  
Si introduce allora la necessità di prospettare anche per le banche un marketing 
orientato a costruire e monitorare l’evoluzione della fedeltà del proprio mercato e 
dunque a considerare come fattore di differenziazione gli strumenti propri del 
loyalty management.  
3.7 IL SETTORE BANCARIO: IL LOYALTY MANAGEMENT 
Già in passato le banche avevano posto in essere alcune iniziative di loyalty 
management, ma la saltuarietà con la quale questi strumenti sono stati sviluppati, 
                                                 
121 Ibidem. 
 170 
non ha consentito alle stesse di raggiungere risultati particolarmente vantaggiosi. 
Inoltre, è doveroso tener presente, che il cliente bancario, fino a qualche tempo fa 
non era mai stato oggetto di iniziative di fedeltà così numerose ed articolate come 
in questi ultimi anni 
Una delle funzioni fondamentali da riconoscere alla tecnica del loyalty 
management, è quella di saper sfruttare al meglio le informazioni acquisite 
dall’ambiente esterno; queste, infatti, se ben analizzate e studiate in fase di 
progettazione di nuove strategie, possono costituire input preziosi per mettere a 
punto future iniziative da intraprendere nel mercato. Ecco, dunque, che il dato 
critico ed interessante, al tempo stesso, è costituito dalla capacità di reperire dati 
inerenti agli atteggiamenti, ai comportamenti dei clienti, in quanto, questi 
possono essere impiegati per mettere a punto nuove strategie di successo. E’ 
proprio nel circolo virtuoso che si genera tra l’iniziale proposta di adesione, la 
risposta che si ottiene dal mercato e la sua successiva valutazione, che le 
iniziative di fedeltà possono acquisire un proprio valore all’interno di un più 
ampia gamma di azioni sulla relazione con il cliente finale122. Peraltro lo stesso 
circolo virtuoso che si deve creare, è la “conditio sine qua non” per l’efficacia di 
ogni programma di Customer Relationship Management (CRM). Poiché la 
fidelizzazione del cliente è uno dei principali presupposti della strategia 
relazionale che va sotto il nome appunto di Customer Relationship Management; 
allora sia il loyalty management che il Customer Relationship Management sono 
programmi sinergici per ogni impresa, compresa quella bancaria, che dichiara di 
orientare le proprie energie verso la soddisfazione e la fedeltà dei propri clienti. 
Dunque, il loyalty management può rappresentare una tessera di questo mosaico i 
cui pezzi costituiscono gli elementi necessari per costruire e mantenere una 
relazione più fidelizzante nei confronti del proprio mercato. Pertanto, il filo 
conduttore che accompagna il loyalty management e il CRM, è la natura 
conoscitiva che muove entrambi grazie ad un’azione che viene richiesta al 
mercato di riferimento. Di fatto, non si tratta solo di raccogliere e organizzare 
                                                 
122 Panetta, F.”Il sistema bancario negli anni novanta. Gli effetti di una Trasformazione”, Il Mulino, 
Bologna, 2004. 
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informazioni utili a quantificare i comportamenti presenti e passati del cliente, 
ma anche di mettere a punto un meccanismo che consenta di prospettare le 
eventuali linee evolutive del suo comportamento per poi sviluppare più mirate 
azioni di marketing. Altra considerazione da sottolineare è che mentre la 
soddisfazione nel caso dei servizi è transaction specific, la fedeltà invece è una 
stratificazione di sentimenti talvolta contraddittori che però tendono a 
consolidarsi nel tempo e più agevolmente riconducibili ad una relazione, 
ancorché anche ad una transazione. Pertanto, i programmi di fedeltà possono 
considerarsi come un nuovo canale informativo per le attività di CRM. Un 
programma di fedeltà, inoltre, deve porsi in parallelo ad un’offerta distintiva tale 
da far percepire appunto la distinzione della propria proposizione di valore. Il 
programma di fedeltà di per se non genera posizionamento commerciale della 
banca, poiché esso è costituito da più elementi. Esso agisce sul capitale di fiducia 
realizzando una comunicazione con il cliente in un’ottica di direct marketing, 
cioè, economizza le risorse, fornisce informazioni per orientare l’aggiustamento 
dell’offerta e per introdurre nuove proposte. I programmi di fedeltà 
rappresentano per il cliente un valore tangibile e immediato che la propria banca 
gli destina. Allora anche nel settore bancario c’è l’opportunità di sviluppare e 
lanciare iniziative di programmi di fedeltà rivolti alla clientela. Queste in 
particolare possono così essere sintetizzate: 
− competizione crescente in particolare tra i segmenti di clientela più 
redditizia; 
− omologazione in alcuni ambiti dell’offerta bancaria, (mutui, servizi di 
pagamento, servizi di custodia titoli, polizze assicurative,….), tali per cui i 
prodotti e i servizi bancari e finanziari in genere sono sempre più percepiti 
come delle commodity da parte della clientela, che li tende a considerare 
come minimamente differenti, orientando gli elementi di scelta 
principalmente in direzione della leva prezzo; 
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− bisogno della clientela di una maggior attenzione e di un più chiaro 
riconoscimento, da parte della propria banca circa il valore della relazione 
con essa istaurata. 
Tra i possibili effetti che possono verificarsi con lo sviluppo dei programmi di 
fedeltà in ambito bancario, c’è la possibilità di ipotizzare anche la così detta 
referenza attiva da parte del cliente che si rende in prima persona promotore della 
propria banca favorendo concretamente l’acquisizione di nuova clientela (Figura 
15). 
Figura 15 - Il programma a punti: una soluzione win-win per le banche. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Pozzi, Biglietti. 
Questi programmi in sintesi possono rivelarsi per la banca un efficace strumento 
per massimizzare il valore della relazione con la propria base di clienti, 
perseguendo al contempo obiettivi strategici e commerciali. 
3.7.1 IL PUNTO DI VISTA DI CHI OPERA ALLO SPORTELLO. 
L’operatore di sportello, oltre a veicolare ed illustrare un’eventuale iniziativa di 
fidelizzazione che la propria banca mette in atto, può, essere chiamato a sostenere 
tale progetto per tutto il tempo in cui questo è posto in essere. In questo modo è 
sembrato interessante, alla scrittrice Anna Omarini, raccogliere da vicino alcune 
sensazioni ed opinioni di coloro che si trovano, in virtù di un programma di 
fidelizzazione, a diretto contatto con i fruitori dell’iniziativa. 
Questo studio ha raccolto le prime impressioni che il personale di sportello, 
costituito da responsabili, direttori di filiale e da gestori clienti privati, ha 

















Tra le prime domande poste, ci sono state quelle inerenti a quanto gli intervistati 
percepiscono riguardo la fedeltà della clientela servita (Tabella 2). 
Tabella 2- La fedeltà della clientela bancaria secondo l’opinione di chi opera allo sportello. 
Ritiene che la clientela della sua Banca sia fedele? Valore % 
Si molto fedele 20,5 
Si abbastanza fedele 74,4 
Si poco fedele 5,1 
Totale 100 
Fonte: Elaborazione su dati: Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Dalle opinioni espresse da chi opera allo sportello, si è registrato un sentimento 
comune che, si è espresso in una maggioranza di clienti ritenuta molto fedele 
(20.5 per cento) e in un’altra quota abbastanza fedeli (74.4 per cento) alla banca. 
Ma, come più volte sottolineato, il concetto di fedeltà richiede di essere esplicito 
al fine di omogeneizzare il significato che gli si attribuisce. 
Tabella 3- Secondo l’opinione di chi opera allo sportello il cliente fedele è… 
Cosa intende con il termine cliente fedele? Valore % 
Relazione da molti anni 62,8 
Relazione monobanca 8,9 
Rapporto principale con la nostra banca 55,1 
Detiene un numero di nostri prodotti superiore ad un certo ammontare 24,3 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini: Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
La definizione del concetto di fedeltà, secondo chi opera allo sportello, dipende 
dalla dimensione temporale del rapporto intrattenuto con la banca. Questo 
concetto però differisce da quanto i clienti affermano, essi dichiarano che essere 
fedeli a una banca corrisponde all’avere un rapporto esclusivo, con essa, mentre 
assolutamente marginale è la dichiarazione di fedeltà intesa come rapporto di 
lunga data. Di fatto, mentre la variabile temporale sottintende una certa viscosità 
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e abitudine al rapporto, la definizione che i clienti hanno dato parrebbe più 
dinamica e meno statica. In altri termini l’esclusiva oggi c’è; domani può essere 
ritirata. Naturalmente questo dipende dalla fluidità del cambiamento, che non 
attiene solo ad aspetti monetari e psicologici dell’apprendimento di una nuova 
esperienza, quanto alle difficoltà oggettive per la chiusura di un conto corrente. 
Sempre sul tema della fedeltà è stato chiesto agli intervistatori di dare una loro 
opinione sulle politiche adottate dalla loro banca inerenti al tema della 
fidelizzazione del cliente. E’ stato osservato che la banca richiede fedeltà ai 
propri clienti, ma quanto questa fa per mantenerla viva nel proprio mercato può 
essere decisamente accresciuto. 
I rispondenti, tuttavia, hanno dichiarato mediamente di ritenere la propria banca 
orientata a costruire la fedeltà del mercato al quale si rivolge. Ci sono, 
comunque, percentuali interessanti che identificano una non sistematicità delle 
iniziative rivolte a sviluppare la fedeltà (il 20,5 per cento), come pure una certa 
selettività di queste rivolte a solo certi segmenti di mercato.(10.2 per cento) C’e 
poi chi dichiara che non sempre esiste un disegno chiaro, la fedeltà viene 
ricercata in maniera talvolta contraddittoria e ancora c’e chi dichiara che tali 
iniziative sono legate alla zona in cui si opera. 
Successivamente, la scrittrice ha altresì condotto un’altra indagine, sempre sullo 
stesso campione di soggetti intervistati, cercando di carpire la loro percezione a 
proposito di iniziative di fidelizzazione sviluppate all’interno della propria banca. 
Le risposte si concentrano in prevalenza nella predisposizione di campagne 
commerciali. Successivamente lo studio si è concentrato maggiormente verso 
quelle banche del campione che avevano già sviluppato dei programmi di fedeltà 
(Tabella 4). 
Il dato maggiormente rilevante risulta essere quello che la strategia di 
fidelizzazione più utilizzata è la costituzione di prodotti ad hoc per singoli 
segmenti di clientela e, questo è piuttosto comprensibile visto che all’interno di 
un target coesistono individui con bisogni ed esigenze molto simili, in tal modo, 
individuare dei prodotti specifici per ogni target diverso, consente alla banca di 
soddisfare in misura maggiore la propria clientela. Segue poi la politica di 
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sviluppare una campagna di fidelizzazione per tutta la clientela indistintamente 
dal target di appartenenza. Un’elevata percentuale è altresì riscontrata nella 
strategia di adottare promozioni di particolari servizi in specifici periodi 
dell’anno, pensiamo, ad esempio, alla fruizione di un servizio gratuito solo 
durante il periodo natalizio. 
Tabella 4 - Le iniziative realizzate per accrescere la fidelizzazione del proprio mercato. 
Cosa intende con il termine cliente fedele? Valore % 
Sviluppa campagne di fidelizzazione per tutta la clientela 50,6 
Sviluppa campagne di comunicazione istituzionali 14,6 
Costruisce prodotti ad hoc per singoli segmenti di mercato 61,3 




Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Sempre al personale di sportello, che già sperimenta la presenza dei programmi 
di fedeltà all’interno della propria banca, è stato domandato di esprimere le 
proprie percezioni circa le impressioni dei clienti di fronte ad una simile 
iniziativa. I risultati mostrano nei confronti dell’iniziativa percezioni di sorpresa 
ma anche un decisivo apprezzamento (Tabella 5). 
I programmi di fedeltà in essere sono stati in prevalenza comunicati allo sportello 
ma è stata anche impiegata la comunicazione tramite posta e call center. Inoltre 
in alcuni casi sono stati impiegati anche giornali, radio locali, pubblicità, 
sportello Bancomat, allegati all’estratto conto e materiale di comunicazione 
all’interno delle filiali. La comunicazione ancora una volta si è dimostrata 
particolarmente critica nel trasferire il messaggio dell’iniziativa, tanto che lo 
stesso gruppo di rispondenti ha dichiarato, che una maggiore comunicazione ai 
clienti del programma di fedeltà come pure un maggior coinvolgimento del 
personale, sarebbero risultati utili ad accrescere il grado di adesione ad essa. 
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Tabella 5- La reazione del cliente nei confronti dei programmi fedeltà sviluppati dalle banche 
del campione, secondo la percezione dell’operatore di sportello(*). 
Come ha reagito il cliente al lancio del programma? Valore % 
E’ stato molto sorpreso che la banca potesse fare qualcosa per lui 14.7 
E’ stato molto sorpreso per il tipo di iniziativa 52.9 
Ha apprezzato molto l’iniziativa 55.8 
Non ha apprezzato affatto l’ iniziativa 2.9 
E’ rimasto indifferente all’iniziativa - 
Altro 2.9 
(*)Base rispondenti 43.6% degli intervistati; risposte multiple. 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Complessivamente chi ha già sperimentato questa iniziativa dichiara che essa è in 
grado di accrescere “abbastanza la fedeltà del cliente”(67,7 per cento) mentre un 
23,5 per cento dichiara “che è molto utile per accrescere la fedeltà del cliente”. 
Pare dunque delinearsi un unanime consenso nei confronti dell’iniziative in 
oggetto. 
Peraltro questi programmi permettono al personale di sportello di offrire un reale 
vantaggio al proprio cliente, costituito da un premio oggettivo e non da una 
generica promessa. I premi infatti costituiscono i punti di forza dei programmi 
fedeltà, unitamente al meccanismo di attribuzione dei punti e alle tipologie di 
prodotti servizi sui quali calcolare il bonus. 
Per quanto il campione non sia statisticamente rilevante, esso ha comunque 
permesso di raccogliere preziosi suggerimenti. Di fatto solo una bassa 
percentuale dichiara che questi programmi sono completamente inutili. 
Proseguendo con la ricerca, l’autrice ha voluto anche conoscere l’opinione di chi 
al presente non dispone di un programma di fedeltà da proporre ai propri clienti. 
E’ stato richiesto al campione di esprimere la propria opinione in primis sui 
programmi di fedeltà in ambito bancario (Tabella 6), e successivamente il 
proprio parere circa la possibilità che la propria banca promuova questo genere di 
iniziativa (Tabella 7). 
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Tabella 6- L’opinione del personale di sportello nei confronti dei programmi fedeltà proposti in 
ambito bancario(*). 
Cosa pensa personalmente dei programmi fedeltà in ambito bancario? Valore % 
Non reputo l’ iniziativa adatta al mercato bancario. 22.3 
Ritengo che i clienti bancari in genere non siano pronti a simili iniziative. 15.7 
Ritengo che i clienti della nostra banca non siano pronti a una simile 
iniziativa. 
5.2 
Ritengo che l’iniziativa sia particolarmente innovativa e quindi interessante 
per differenziarci dalla concorrenza. 
25.0 
Ritengo l’iniziativa abbastanza interessante e quindi ci permette di avere uno 
strumento in più per dialogare con i nostri clienti. 
51.3 
Si può fare un esperimento 23.6 
Altro 2.6 
(*)Base: intero campione; risposte multiple. 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Tabella 7- L’opinione del personale di sportello di fronte a un programma fedeltà offerto dalla 
propria banca. 
Cosa penserebbe se la sua banca decidesse di offrire 





Trovo l’iniziativa molto interessante 28  
Trovo l’iniziativa abbastanza interessante 36.8  
Trovo l’iniziativa affatto interessante - 1.27 
Trovo l’iniziativa poco adatta al mercato bancario 33.3  
Altro -1.7  
Totale 100.0  
(*)Base: intero campione. 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
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3.8 PROGRAMMI DI FEDELTA’ 
Diverse sono le tesi secondo le quali, un programma di fedeltà è funzionale a 
generare i presupposti fondamentali per gestire la relazione con il cliente. Così 
anche l’autrice Anna Omarini sostiene che tali programmi attuati anche su base 
individuale, consentono di mettere in atto, strategie di micro organizzazione dei 
mercati e di attivare azioni micromarketing indirizzate ai consumatori. Questo 
perché il programma di fedeltà è customer specific e, da ciò deriva che, 
l’accrescimento di questa può declinarsi diversamente a seconda dell’importanza 
del cliente. E’, dunque, importante investire in proporzione al ritorno atteso, 
rispetto ai singoli target di mercato. 
Una tecnica che spesso viene utilizzata, è segmentare i clienti in funzione del 
grado di rilevanza che rivestono all’interno di un istituto di credito. In tal modo, 
ad esempio, è possibile individuare i così detti “clienti oro”, ovvero, coloro che 
rivestono un grado di importanza maggiore, ricompensando il loro 
comportamento, facendoli accedere a benefici speciali, così come accade nel 
settore delle carte di credito. Per contro, si distaccano da questi i clienti 
denominati “argento”, i quali si identificano come i destinatari ideali, per lo 
sviluppo di un programma di fedeltà, in quanto l’obiettivo è innalzare il loro 
budget di spesa. Da ultimo ci sono i clienti marginali, definiti “bronzo”, che 
devono avere la possibilità di partecipare e di accrescere il proprio 
comportamento auto-selezionandosi per programmi di fedeltà più ambiziosi. 
La logica di segmentazione consente in tal modo di individuare i diversi target di 
clientela sui quali agire diversamente, al fine di realizzare programmi di fedeltà 
più efficienti. 
In linea generale, questo sistema può essere individuato come una sorta di 
“raccolta punti”, finalizzata ad ottenere sconti o regali differenti, secondo un 
piano che prevede il raggiungimento di una spesa minima ogni volta, ovvero in 
base ad un totale di periodo, incidendo così sulla frequenza e sullo scontrino. Ad 
esempio ci sono catene commerciali che incentivano la frequenza di acquisto, 
mentre altre operano sulla dimensione dello scontrino. 
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3.8.1 I PROGRAMMI DI FEDELTA’ IN AMBITO NON FINANZIARIO: 
CASI PRESENTI NEL MERCATO ITALIANO 
I programmi fedeltà hanno una storia secolare nel settore della distribuzione, 
tuttavia le ridotte dimensioni delle imprese e l’assenza di una visibile tecnologia 
di supporto mortificavano sia la valenza competitiva, sia l’interesse come oggetto 
di studio e ricerca. E’ a partire dagli anni Novanta che si configura un scenario 
nuovo. Molte imprese commerciali europee avevano raggiunto dimensioni 
ragguardevoli e delineavano progetti ambiziosi e impegnativi di 
internazionalizzazione, da un lato diversificando in business correlato alla 
vendita di beni, e dall’altro introducendo nel vissuto del cliente una nuova 
dimensione cognitiva, quella del partner commerciale. Questo concetto doveva 
sostituirsi a quello di fornitore di beni e servizi del mercato, che basava le proprie 
abilità solo sulle capacità logistiche. 
I programmi di fedeltà sono un buon esempio, di impegno aziendale, che la 
distribuzione in particolare ha voluto assumere nei confronti del proprio mercato 
finale, inducendo le singole imprese a sviluppare politiche di mercato più 
sofisticate e complesse. Per cui da un iniziale mutamento della tecnologia che da 
cartacea, il bollino, diventava elettronica, la carta fedeltà, ne sono derivate 
innovazioni continue, che in breve tempo, hanno ridisegnato, i programmi 
fedeltà, rendendo gli stessi esportabili oltre i confini dei beni grocery, nel quale 
sono nati e si sono sviluppati. E’ dunque negli anni Novanta che i programmi di 
fedeltà trovano spazio nell’ambito della grande distribuzione. La riconoscibilità 
del cliente diviene il fattore critico di successo di ogni iniziativa legata a un 
qualsiasi progetto di fidelizzazione che induceva nel cliente un comportamento 
attivo nei confronti dell’azienda promotrice.  
E’ molto importante sottolineare che il marketing della fidelizzazione è molto più 
di una semplice carta, pur essa costituendo uno strumento che, se adeguatamente 
usato aiuta a dar vita al progetto.  
Il marketing di fidelizzazione non nasce con la carta fedeltà, bensì è stato 
praticato fn dalla nascita del commercio al dettaglio, quando elementi come il 
servizio cortese, il negozio pulito e il buoni assortimenti nell’offerta costituivano, 
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senza alcuna sistematizzazione scientifica, elementi chiave di differenziazione e 
successo commerciale. Tra i programmi di fedeltà più noti nel periodo, che va dal 
1993 al 1995 in Italia abbiamo il caso di Esselunga., lanciando la Fidaty Card per 
poi emettere qualche anno più tardi la Fidaty Oro. L’evoluzione è poi proseguita 
perché nel 2002 Esselunga ha lanciato una nuova carta la Fidaty Oro Plus, alla 
quale ha aggiunto alle funzioni delle carte precedenti anche il servizio del 
credito. Si comprende dunque che come sottostante alla strategia dei programmi 
fedeltà, ci sia l’intenzione delle aziende di entrare in nuovi mercati facendo leva 
sulla fiducia acquisita e dunque tramite questa promuovere altre strategie di 
offerta123. 
Si comprende dunque che la ratio di un programma di fedeltà, è quella di 
stimolare il cliente all’azione perché è solo in questo modo è possibile affinare la 
conoscenza su di lui per poi sviluppare nuove proposizioni di offerta, al limite 
anche riorientare la propria strategia di azione nei confronti del mercato. 
3.8.2 FINALITA’ PRINCIPALI NEI PROGRAMMI DI FEDELTA’ DEL 
MERCATO BANCARIO  
La grande distribuzione non è stata e non è la sola, ad aver promosso dei 
programmi di fedeltà nei confronti della clientela. Anche in altri settori si è avuto 
modo di comprendere l’importanza di tale strategia e di intraprendere iniziative 
mirate alla fidelizzazione del proprio mercato. Così anche il management 
bancario ha rivolto l’attenzione ai programmi di fedeltà individuando innanzi 
tutto i principali obiettivi da raggiungere. Tra questi il primo è sicuramente 
quello di acquisire la fedeltà della propria clientela, senza sottovalutare, però, che 
un’adesione automatica ad essi non modifica direttamente i comportamenti del 
cliente, per di più lo stesso, non si deve sentire fastidiosamente forzato a reagire 
alle proposte della banca, come, ad esempio, sottoscrivere obbligatoriamente un 
nuovo servizio. Ma ancora l’iniziativa potrebbe essere percepita dal cliente come 
un segno di gratitudine della banca nei propri confronti. E’ doveroso ricordare 
che in ambito bancario e finanziario in genere, gli acquisti di impulso sono rari e 
                                                 
123 Omarini A. 2004 
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solitamente l’acquisto soddisfa un bisogno effettivamente sentito da parte del 
cliente e, quindi minore potrebbe essere il potenziale di sollecitazione orientato a 
nuove vendite.  
Tuttavia poiché le banche partono da valori di cross selling piuttosto modesti, i 
programmi di fidelizzazione, potrebbero rappresentare un buon pretesto per 
sviluppare il mercato da un punto di vista commerciale. O ancora possono 
sviluppare una maggior frequenza d’uso di tale categorie di servizi bancari, 
facendoli rientrare nella promozione del programma di fedeltà. Si tratterebbe in 
questo caso di servizi che non solo il cliente conosce ma già utilizza, anche se in 
misura ridotta secondo le aspettative della banca. Un esempio potrebbe essere 
quello di accrescere la frequenza di utilizzo delle carte di pagamento da parte del 
cliente, non solo per prelevare denaro contante, ma anche per condurre acquisti 
direttamente nel punto vendita. Si può altresì pensare di aumentare la 
domiciliazione delle utenze presso lo sportello bancario, servizio ancora 
scarsamente diffuso sul mercato al contrario della sua utilità, o domiciliare presso 
la banca degli incassi ricorrenti come ad esempio la pensione o lo stipendio. 
Ancora, il programma fedeltà potrebbe promuovere in primis la conoscenza di un 
nuovo servizio offerto e solo successivamente premiare anche la sottoscrizione 
dello stesso, l’obiettivo sarebbe quello di sviluppare una base di conoscenza sul 
mercato di quel servizio, per poi lasciare il tempo al cliente di mediare e tornare 
per sottoscrivere il servizio stesso. E’ il caso ad esempio, di nuove categorie di 
servizi di gestione del risparmio, come pure la sottoscrizione di polizze vita e 
sanitarie per la famiglia. Servizi complessi che richiedono tempo per essere 
compresi e sottoscritti124. 
Inoltre, in un programma a punti può essere ricercato anche l’obiettivo di vendere 
in modo sinergico un set di prodotti servizi tra loro correlati, ad esempio in 
funzione del ciclo di vita del cliente e/o del suo nucleo familiare. Un esempio, è 
quello riportato nella Figura 16, in cui i cerchi identificano esempi di 
combinazioni di prodotti che possono essere venduti in modo sinergico e 
congiunto. 
                                                 
124 Ibidem.  
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Figura 16 - Ipotesi di combinazioni di prodotti/servizi vendibili in modalità sinergica. 
 
Fonte: Elaborazione su dati Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
Si tratta di iniziative che possono essere di breve periodo e che, se ben 
architettate, possono essere visibilmente meno invasive, perché, operano su 
gruppi di bisogni. E’ opportuno allora con molta cautela applicare anche nel 
settore bancario programmi di fedeltà promossi in altri settori. Un’esigenza 
impellente delle banche, però, è quella di mantenere la propria identità di 
istituzione seria, affidabile e rigorosa, così come il cliente riconosce loro. Oltre a 
considerare ciò, bisogna tener presente, che: un conto è stimolare la richiesta di 
acquisto di un bene di consumo, come alimentari, altro, invece, è stimolare il 
bisogno di servizi finanziari. In altri termini il programma fedeltà dovrebbe 
spostare il focus dal così detto cross selling, al cross buying ovvero all’acquisto 
di altri beni/servizi, offerti dall’impresa, e pertanto indurre una maggiore 
disponibilità al knowledge sharing, cioè alla cessione, dal punto di vista del 
cliente, di informazioni e conoscenze alla banca125. Pertanto se la fiducia serve 
per ridurre la complessità delle scelte di acquisto, allora, la banca deve agire su 
tale fattore. In altri termini è importante che la banca impiegando strumenti 
nuovi, trasformi il potenziale di fiducia, di cui già dispone, in un vantaggio 
effettivo. 
                                                 
125 Calvini-Parisetti G., “Customer care e fidelizzazione dei clienti: obiettivi, metodi, risultati”, Bancaria 













Dalle considerazioni appena fatte, emerge concretamente un impegno da parte 
delle banche italiane, verso la promozione di iniziative mirate a maturare 
programmi di fedeltà. Tuttavia si osserva che sono soprattutto le banche di più 
piccole dimensioni a muoversi maggiormente verso questa direzione. Negli 
ultimi due, tre anni, infatti, alcune banche hanno deciso di sviluppare campagne 
promozionali su misura. Pare dunque che le banche si avvicinano a tale attività, 
anche in considerazione del fatto che le promozioni una tantum collegate, ad 
esempio, all’apertura del conto corrente, non sempre hanno portato a risultati 
sperati, specie quelle in termini di soddisfazione del cliente, se si pensa che dopo 
il periodo promozionale spesso al cliente giunge comunicazione dalla propria 
banca nella quale si dichiarano modificazioni delle condizioni contrattuali. Le 
banche che hanno realizzato un programma di fedeltà, hanno solitamente 
dichiarato di perseguire un obiettivo di cross selling, nei confronti del proprio 
mercato di sbocco, oltre naturalmente ad affermare che con tali azioni hanno 
cercato di raggiungere una maggior fidelizzazione del cliente. Hanno, altresì, 
premiato gli utenti più fedeli ed individuato dove e in quale forma sono utilizzati 
i servizi della banca cercando  di procedere con operazioni correttive, dove 
ritenuto più opportuno. Il settore bancario oggi sembra dimostrare una grande 
euforia per i programmi di fedeltà, essi, infatti, sono il sinonimo più palese della 
rilevanza strategica che l’obiettivo della fedeltà del consumatore ha nel mercato e 
nella connessa esigenza di conoscere sempre meglio il comportamento dei propri 
clienti126. Di fatto, la sollecitazione dei comportamenti di consumo, come pure la 
raccolta e il costante aggiornamento dei dati, che un programma fedeltà può 
ricercare in termini di patrimonio di risorse di conoscenza, diventa sempre più 
pregiato, perché con il trascorrere del tempo assimila un sapere unico, originale, 
frutto della propria particolare relazione con il cliente. Le risorse di conoscenza 
diventano allora il vero vantaggio competitivo di ogni impresa, alimentando la 
propria fiducia e le basi di fedeltà del consumatore; dunque, questi programmi 
possono essere posti al servizio di questo obiettivo. Tuttavia la gestione del 
                                                 
126 Calvini-Parisetti G., “Customer care e fidelizzazione dei clienti: obiettivi, metodi, risultati”, Bancaria 
Editrice, Roma, 2002. 
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“patrimonio” delle conoscenze, esige cura, convinzione, coinvolgimento e 
ovviamente risorse dedicate. Parallelamente la gestione di un programma di 
fedeltà, in ambito bancario richiede altrettanta cura e convinzione a livello di 
management oltrechè risorse dedicate. 
Il marketing della fidelizzazione è molto più di un programma o di una carta di 
fedeltà. Il programma di fedeltà deve ritrovare successivamente nelle 
proposizioni di offerta l’elaborazione della conoscenza acquisita nel proprio 
mercato e veicolare lo stesso ad azioni specifiche come: offerte e premi unici. E’ 
doveroso sottolineare che un programma così strutturato non può generare 
un’automatica fedeltà del cliente, se non adeguatamente supportato da una 
combinazione di offerta, che sappia incontrare le sue attese. Esso va dunque 
integrato in un progetto fedeltà, che una banca decide di perseguire come 
obiettivo primario del suo operato. 
3.8.3 PROGRAMMI DI FEDELTA’ NELLA REALTA’ BANCARIA: 
PERCEZIONI E ASPETTATIVE DEL CLIENTE 
Il minuzioso e attento studio condotto dall’autrice Anna Omarini, nel periodo da 
aprile a settembre 2003, si è rivolto infine al mercato finale, avendo come 
obiettivo principale quello di verificare il gradimento nei confronti del 
programma di fedeltà proposti dal mondo bancario. L’attività svolta, si può 
ritenere essere l’anello di congiunzione tra l’organizzazione della banca e 
l’ambiente esterno nel quale essa opera, in considerazione del fatto che esso 
evolve e con esso si modificano i bisogni informativi che richiedono alla banca 
maggiori capacità di ascoltare il proprio mercato. Il lavoro di ricerca è stato 
articolato in due momenti essenziali: 
− nel primo è stata condotta un’indagine qualitativa su un campione di clienti 
che sono stati individuati come appartenenti rispettivamente ai segmenti di 
Mass market e Affluent. 
− successivamente sono stati  ampliati su un campione mercato più ampio i 
temi e le ipotesi che l’autrice desiderava approfondire, procedendo con 
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un’indagine di tipo quantitativo rispetto, anche in questo caso ai due diversi 
segmenti di clientela ovvero, Mass market e Affluent. 
La ricerca, sia quella qualitativa che quella quantitativa è stata suddivisa in tre 
ambiti di ricerca: 
− rapporto consumatori e programmi di fedeltà: motivi di utilizzo/non 
utilizzo; 
− reazione di fronte alla proposta di un programma di fedeltà predisposto dalla 
propria banca; 
− modalità di adesione, caratteristiche desiderate e alternative nei meccanismi 
di accumulo punti in un programma di fedeltà in ambito bancario. 
Il primo campo di ricerca è stato condotto nei confronti dei programmi di fedeltà 
tradizionalmente proposti dalla grande distribuzione: dalle compagnie aeree agli 
operatori di telefonia. Successivamente, l’analisi si è traslata sui programmi di 
fedeltà nel rapporto tra banca e cliente. I risultati che più interessano in questa 
sede, sono quelli relativi proprio al secondo campo di indagine ovvero relativo ai 
programmi di fedeltà in ambito bancario. Qui gli intervistati, in generale, hanno 
evidenziato una buona accoglienza alla proposta di un eventuale progetto di 
fidelizzazione da aprte della loro banca, ritenendolo una sorta di ringraziamento 
per la propria fedeltà, quasi una dimostrazione che la banca tenga al proprio 
cliente. Di fatto durante l’indagine si sono ritrovate affermazioni come le 
seguenti: 
− “L’idea è positiva perché significa che la banca sente l’esigenza di tenersi 
stretto il cliente”; 
− “Fa piacere ricevere dei premi dalla propria banca”; 
− “Perché no?” 
L’iniziativa ha inoltre generato curiosità tra gli intervistati. Alcuni di essi 
dichiarano di vivere tale proposta ritenendo che la banca, in questo modo si tiene 
al passo con i tempi. E parallelamente legano il loro consenso a due condizioni: 
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“dipende da cosa propone, e ancora dai premi offerti”. Gli intervistati, dunque, 
sostengono che la banca non è solo una struttura necessaria e funzionale, ma in 
essa ha intrinseca anche una dimensione più affettiva. Con questa affermazione, 
si vuol sottolineare che la banca non è solo un’entità materiale, che vende 
prodotti finanziari, ma è soprattutto una struttura che opera nell’area intangibile 
dei servizi. Pertanto in caso di sviluppo di un programma di fedeltà, i clienti 
hanno aspettative specifiche,ad esempio, in merito alla qualità dei premi, i quali 
potrebbero riguardare anche alcune agevolazioni legate alla stessa attività 
bancaria, ovvero, concedere privilegi su alcuni servizi di cui il cliente già fruisce. 
Complessivamente, come si può notare dalla figura sotto riportata, si conferma il 
gradimento dell’iniziativa proposta con un 78 per cento del totale del campione 
intervistato che dichiara, quella dello sviluppo di un programma di fedeltà, essere 
una buon’idea. In particolare i più favorevoli sono gli intervistati del segmento 
Mass market, che con l’80 per cento “vincono” sul 76 per cento degli Affluent 
(Figura 17). 
Figura 17 - Le prime reazioni degli intervistati di fronte ad un programma fedeltà proposto 










E' una buona idea Non mi interessa
 
Fonte: Elaborazione su dati:  Anna Omarini; Il loyalty management in banca: strategie ed 
esperienze. 
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Analizzando il campione in funzione dei diversi livelli di istruzione, è stato 
possibile riscontrare che maggiore interesse lo si ritrova nelle fasce di più bassa 
scolarità: l’84 per cento dei rispondenti, che hanno frequentato le medie inferiori 
e superiori, dichiarando che il programma fedeltà sviluppato dalla propria banca 
può ritenersi “una buona idea”127. Altri intervistati che però costituiscono una 
minoranza, formata da studenti, operai e insegnanti, mostrano un atteggiamento 
di chiusura nei confronti di queste iniziative del mondo bancario, perché temono 
aumenti nel costo dei servizi e un calo dell’immagine della banca. Per costoro, la 
banca non dovrebbe proporre questo genere di iniziative, che ritengono essere 
una moda, ma dovrebbero puntare a migliorare i servizi e offrirli a costi 
ragionevoli. Questo gruppo di persone, tuttavia, dichiara che, così strutturata, la 
proposta sarebbe molto seria e stimolante, essi però non si aspettano gadget, ma 
ricercano dei vantaggi in termini bancari, come trattamenti particolari su alcuni 
servizi attinenti ad alcune attività offerte dalla propria banca. 
Il 66 per cento di coloro che si sono dichiarati non interessati alla proposta 
(all’interno di questo aggregato le percentuali sono rispettivamente pari al 62 per 
cento appartenenti al Mass market ed il 72 per cento Affluent) ritiene che: 
“l’iniziativa non è adatta al settore bancario”, mentre il 21 per cento 
(rispettivamente 8 per cento Affluent e il 29 per cento clienti Mass market) 
afferma di non essere interessato alla proposta perché pensa di non riuscire a 
conseguire il premio desiderato. 
E’ stato poi studiato più approfonditamente il concetto di “adattabilità” di questi 
programmi al contesto bancario, in particolare, dalle interviste si evince che 
l’iniziativa è vissuta come nuova per la struttura bancaria e, in quanto tale, può 
lasciare gli intervistati un po’ perplessi. Si è potuto osservare però, che quando la 
banca decide di realizzare questo genere di iniziative, essa deve porre particolare 
attenzione al meccanismo del programma e al modo in cui questo è proposto, 
perché vanno salvaguardate le valenze che ancora oggi si attribuiscono alla banca 
e cioè affidabilità e competenza. 
                                                 
127 Omarini A.:“Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà nel rapporto 
banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004 
. 
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La banca dunque è una struttura nella quale il cliente ripone la propria fiducia e 
pertanto si richiede che essa continui a trasmettere serietà. Ecco dunque che tutto 
questo non inibisce gli intervistati ad avvicinarsi all’iniziativa, ma implica che 
essa si caratterizzi per qualità, prestigiosità, esclusività, distinzione dei premi e 
valore economico di questi sia in termini di marca sia di tipologia. 
La banca, quindi, deve essere vicina la cliente e capire le sue esigenze, ricercando 
con questi una sorta di complicità. all’iniziativa. 
3.8.4 UN PROGRAMMA DI FEDELTA’: L’OPINIONE DEL CLIENTE 
Tra le principali caratteristiche di un programma di fedeltà si ricordano: 
− modalità di adesione; 
− modalità di conseguimento dei premi; 
− durata del programma; 
− meccanismo di accumulo; 
− tipologia di programma; 
− premi e caratteristiche del catalogo. 
Per quanto riguarda la prima caratteristica, gli intervistati mostrano di gradire 
maggiormente la modalità di adesione su richiesta e non un’adesione automatica, 
che può apparire, come già sottolineato, quasi obbligatoria, a tale proposito non 
si evidenziano particolari differenze fra i target analizzati. Infatti, in termini 
numerici ciò si traduce con: 47 per cento di coloro che hanno dichiarato che 
aderirebbero all’iniziativa, preferiscono una modalità di adesione automatica, 
mentre il 53 per cento su richiesta. Se poi si osserva il segmento di coloro che al 
momento sono indecisi se aderire o meno a questo genere d iniziativa, risulta che 
l’80 per cento di questi preferirebbe aderire su richiesta e solo il 20 per cento 
gradirebbe una modalità di tipo automatico. In ogni caso nessuno aderirebbe a 
pagamento128. 
                                                 
128 Ibidem.  
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Per quanto riguarda invece la modalità di conseguimento dei premi si osserva che 
il 70 per cento del totale del campione degli intervistati dichiara d gradire che i 
premi si possono conseguire solo sulla base dei punti accumulati, mentre il 25 
per cento afferma di apprezzare anche la possibilità di integrare i punti 
accumulati con il pagamento di un dato importo purché sia possibile raggiungere 
un premio più gradito. Solo il 4 per cento non sa scegliere. Anche in questo caso, 
non sono state registrate sostanziali differenze tra i sotto segmenti analizzati. 
Passando ora ad analizzare le opinioni riscontrate in merito alla durata del 
programma, l’intero campione dichiara di preferire un periodo illimitato, mentre 
per quanto riguarda il meccanismo di accumulo, per quasi tutti gli intervistati, 
dovrebbe essere legato a qualsiasi operazione effettuata o a qualsiasi prodotto 
finanziario, e non, acquistato in banca. La ragione alla base di queste 
affermazioni sono da ricercarsi nella comune opinione che queste iniziative non 
devono discriminare ma devo agevolare, oltre ad interessare e coinvolgere tutti i 
clienti della banca. Un programma di fedeltà dovrebbe essere un’iniziativa rivolta 
a tutti, essa deve servire a premiare anche i clienti più piccoli e non solo chi 
dispone di più risorse finanziare. 
Partendo dal presupposto che la banca dovrebbe considerare il cliente come un 
bene prezioso, e non dare per scontato tale affermazione, un programma di 
fedeltà dovrebbe dimostrare di considerare tutti i clienti allo stesso modo, e non 
riservare un trattamento di favore solo a quelli con un maggior potenziale. In 
questo modo la banca, secondo gli intervistati, mostrerebbe di rafforzare la 
propria correttezza di conduzione del programma invogliando e stimolando 
maggiormente la partecipazione dei propri clienti; oltre che ad evitare facili 
scoraggiamenti. E’ interessante osservare alcune differenze in merito che 
sussistono tra i due target, di rispondenti. In particolare il segmento Mass market 
si dichiara più propenso a limitare ad alcuni servizi il meccanismo di accumulo. 
Una spiegazione plausibile potrebbe essere quella che la numerosità dei prodotti 
acquistati, da questo segmento è più contenuta e pertanto essi potrebbero 
considerare irrilevante estendere ad una gamma di servizi troppo ampia il 
meccanismo di accumulo. La prima ipotesi garantirebbe loro un valore maggiore 
 190 
dei punti accumulati, consentendo di non vedere annacquato il valore dei punti se 
la numerosità dei servizi compresi fosse troppo estesa. Essi in questo modo 
riterrebbero che la banca possa ricercare visibilmente di accrescere il proprio 
orientamento verso una più intensa attività di cross selling. 
Sempre all’interno di questo segmento i rispondenti si dichiarano interessati che 
tra i servizi siano compresi i seguenti: 
− Conto corrente (86 per cento dichiarato dal segmento Mass market rispetto a 
un 60 per cento richiesto dal segmento Affluent). 
− Carta di credito/bancomat/pagobancomat (rispettivamente 67 per cento e 60 
per cento). 
− Titoli in deposito (rispettivamente 14 per cento e 40 per cento). 
− Fondi comuni di investimento (10 per cento e 40 per cento). 
− Gestioni patrimoniali (14 per cento e 20 per cento) 
Le difformità osservate sono giustificabili dalle differenze dei due segmenti. 
Di fatto, non appena i servizi diventano più complessi, minore è l’interesse di 
ricomprendere gli stessi nella promozione, secondo l’opinione del segmento di 
Mass market. 
Continuando la rassegna delle caratteristiche desiderate di un programma di 
fedeltà si giunge alla tipologia di programma stesso,ed è noto, che in questo 
ambito sono molteplici le modalità con le quali questa può essere realizzata. In 
particolare si possono avere iniziative a punti, oppure avere programmi nei quali, 
con la sottoscrizione di un nuovo servizio si consegue un premio, ancora, si 
aderisce ad un club il quale da vantaggi ed agevolazioni. 
Da una recente indagine condotta dall’ABI, in collaborazione con l’Università 
degli Studi di Parma si legge che il campione di banche indagato non utilizza 
molto i programmi fedeltà a punti, e ancora meno diffusi sono i programmi di 
fidelizzazione rappresentati dai club di clienti fedeli. Dai dati che sono stati 
raccolti, l’autrice evidenzia che esiste una certa preferenza dei programmi a 
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punti, per quanto i segmenti mostrino di gradire anche quei programmi nei quali 
alla sottoscrizione di un nuovo servizio si consegue un premio immediato. 
I modi per accumulare punti, abbiamo detto, possono essere i più disparati, in 
particolare possono essere accumulati nel momento della sottoscrizione di un 
nuovo servizio, oppure in base alla consistenza monetaria presente all’inizio del 
programma o durante il periodo in cui è in esser l’iniziativa, o ancora in base al 
numero di movimenti effettuati Si tratta di aspetti da valutare in funzione delle 
caratteristiche dei servizi inseriti nel programma fedeltà. Con riferimento a ciò, si 
osserva una netta preferenza nelle modalità di accumulo dei punti, tramite la 
quale, il punteggio si accresce in funzione del numero di movimenti prodotti. Di 
fatto, emerge che il conto corrente è il sevizio che il campione degli intervistati, 
più richiedere di ricomprendere nel programma fedeltà, oltreché essere il servizio 
più utilizzato. E’ ragionevole comprendere che il cliente ricerchi un premio nella 
misura in cui l’utilizzo del conto corrente si accresce. Percentuali molto simili si 
riscontrano in entrambi i diversi segmenti intervistati, gli Affluent, tuttavia 
paiono gradire più dei clienti Mass market l’accumulo in funzione dei movimenti 
prodotti (rispettivamente 61 per cento e 53 per cento).  
Infine, in merito ai premi e caratteristiche del catalogo si delinea ancora una 
volta, che i clienti, desiderano ricevere come ricompensa della loro fedeltà delle 
agevolazioni bancarie. Tuttavia al primo posto in termini di valore percentuale 
abbiamo come premio più ambito il viaggio poi, seguono i servizi bancari e al 
quarto posto si posizionano i prodotti di elettronica. 
Inoltre poiché il catalogo assume una certa rilevanza nel presentare l’iniziativa al 
mercato e, considerato che la forma è molto importante perché è sinonimo dello 
stile della banca, quello che più è risultato essere interessante per il campione di 
persone intervistate è risultato essere: 
− la gamma dei premi; 
− la chiarezza del programma; 
− la grafica; 
− il valore dei premi adeguato allo sforzo richiesto; 
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− la facilità con la quale i punti si accumulano. 
Tutto questo deve essere preso in considerazione nell’eventuale stesura di un 
programma, senza, però, dimenticare che lo stile e il tono di tale iniziativa 
devono essere seri, affidabili e meno futili possibile. 
I programmi fedeltà devono, dunque, allinearsi alle dichiarazioni dei clienti, circa 
il fatto che una banca è ancora un’istituzione che deve rispettare certi canoni di 
comunicazione e azione, specie nei confronti delle iniziative commerciali. 
Anche la scelta dei premi deve essere conforme all’immagine della banca, lo stile 
deve essere discreto e non aggressivo, inoltre, non deve forzare il cliente affinché 
questo non si senta di aderire a proposte a cui lui non sente il bisogno. Ma ancora 
la veste grafica deve essere in linea con quanto evoca il concetto di istituzione 
bancaria, nella mappa cognitiva del cliente, deve quindi comunicare distinzione 
ed eleganza che in altri termini è quanto il cliente richiede alla propria banca. 
Dunque la chiave del successo di questa iniziativa dipenderà dal modo in cui 
saranno proposte al mercato e questo, impone che siano ricercati elementi di 
differenziazione da iniziative analoghe. Ecco dunque che la modalità di 
comunicazione del programma fedeltà, oltre agli aspetti proposti in precedenza 
può presentare una criticità nel presentare l’iniziativa al mercato. La 
comunicazione ancora una volta deve salvaguardare alcuni valori associati 
all’istituzione bancaria, distintività, fiducia, serietà.  
Alla domanda circa la modalità più gradita di comunicazione dell’iniziativa il 
campione degli intervistati ha fatto prevalere come risposta, la comunicazione 
allo sportello, ma anche quella per posta, pure in questo caso non si registrano 
differenziazioni significative fra i targai intervistati.  
Alla luce delle considerazioni fatte fin ora possiamo affermare che in ogni 
impresa il rapporto di essa con il proprio cliente, è scandito da un insieme di 
relazioni che passano dalla dimensione economica ed arrivano ad una 
dimensione sociale e psicologica. Riflettendo in questa direzione il marketing ha 
iniziato a prendere consapevolezza, prima di tutto del fatto che i singoli scambi 
sono generalmente parte di sovrastrutture relazionali più complesse. Le quali, 
presuppongono una prospettiva di analisi riferita ad un più ampio orizzonte 
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temporale, così da considerare l’impatto che la storia e le prospettive future delle 
relazioni esercitano sulla dinamica delle singole interazioni, nell’ambito delle 
quali, ha luogo lo scambio di beni e servizi tra le parti. Ecco che si è avuta 
l’evoluzione del concetto di scambio, verso quello relazionale, dal quale, è 
scaturita la necessità di definire nuovi costrutti teorici come il concetto di fedeltà 
nei rapporti di scambio, attribuendo ad essa un ruolo di rilievo, nell’interazione 
impresa mercato. La fiducia assume un ruolo decisivo come fattore determinante 
nella formazione di relazioni stabili e collaborative, tra le quali è possibile 
annoverare anche quelle bancarie. La fiducia funge da stabilizzatore nelle 
relazioni, accrescendo il livello di certezza nei confronti di relazioni che potranno 
verificarsi in futuro. E’ altresì vero che attualmente le politiche di marketing 
mirano ad avere maggiore enfasi al solo aspetto esteriore della fedeltà, ovvero 
all’acquisto ripetuto, e da qui derivano le tecniche d cross selling, best selling e 
up selling. Ciascuna di queste nasconde in maniera più o meno velata la presenza 
di un obiettivo dichiarato e da perseguire, a livello di impresa che è appunto 
quella dell’ottenimento dei ricavi nel breve periodo. Ma solo la fedeltà cognitiva 
è in grado di garantire profitti di lungo termine perché cementa la relazione tra le 
parti, talvolta inducendo il cliente anche a perdonare qualche manchevolezza nel 
servizio, purché ciò non accada con troppa frequenza. 
La fedeltà cognitiva è considerata una sorta di allineamento dei valori, tra 
l’impresa e il consumatore, che attenua eventuali esperienze negative sul 
comportamento di acquisto. Ma, questo allineamento che ritrova nell’acquisto 
ripetuto una possibile “cartina di tornasole”, non si costruisce nel breve periodo, 
ne tanto meno è garantito il suo perdurare nel tempo. Si comprende allora 
l’attenzione che è dedicata al tema della soddisfazione del cliente, quale elemento 
più visibile della sua fedeltà. La soddisfazione però non è tutto, infatti essa è sì, 
una condizione necessaria, ma non sufficiente per generale la fedeltà del proprio 
cliente. 
La fedeltà cognitiva, infatti, perché funzioni deve basarsi, su un livello elevato di 
soddisfazione percepita, dalla quale deriva l’acquisto ripetuto, che è ritenuto, una 
risorsa di fiducia disponibile all’impresa. In assenza di tale condizione, l’acquisto 
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ripetuto potrebbe derivare anche da altri fattori, inerziali o ambientali, che nulla 
hanno a che vedere con un’effettiva fedeltà del cliente. Va sottolineato che il 
nesso tra fedeltà e soddisfazione, va costantemente monitorato, perché non si 
tratta di un rapporto lineare. Infatti, se consideriamo l’inclinazione della curva, 
che descrive il legame tra soddisfazione e fedeltà, questa è espressione della 
viscosità comportamentale del cliente. Di fatto, ci sono curve con maggior 
pendenza dove una modesta modifica della soddisfazione influenza subito la 
fedeltà e curve, invece, più piatte dove il comportamento si modifica più 
lentamente (Figura 9). Ecco dunque ricomparire l’affermazione che non esiste 
una eguaglianza perfetta tra fedeltà soddisfazione e che non sempre la relazione 
inversa viene a sussistere. 
Possiamo allora affermare che: “la fiducia funziona” perché ha in sé la capacità 
di cogliere la natura dinamica e contingente della relazione, configurandosi come 
vero e proprio capitale delle relazioni, intrattenute con la propria clientela. Essa 
si contraddistingue per il suo carattere incrementale: si conquista gradualmente, 
mentre la sua distruzione può dipendere anche dal più banale malinteso.  
La fiducia deve considerarsi una risorsa centrale per l’impresa, che non subisce, 
ma che bensì propone il cambiamento, i suoi caratteri distintivi si ritrovano nella 
flessibilità, velocità, destrutturazione e capacità di apprendere. Solo in tal modo è 
possibile costruire un vantaggio competitivo difendibile nel tempo, in quanto 
difficilmente imitabile. La fiducia, inoltre, permette di costruire delle barriere di 
entrata che divengono insormontabili quando i soggetti, vedono ricambiata la 
loro fede, rafforzando ulteriormente le proprie convinzioni, circa l’affidabilità 
della controparte e dunque non sentono la necessità di iniziare nuove relazioni 
con altri partner. Evidentemente un simile rapporto fiduciario si costruisce in un 
lungo periodo, dimostrando affidabilità in ogni occasione di contatto con il 
cliente.  
Guardando la fiducia dal lato dell’impresa possiamo altresì affermare che essa 
sottintende anche un significato di economicità, infatti, i clienti fedeli sono una 
buona cosa per l’azienda anche se è evidente la difficoltà di misurare 
oggettivamente il valore monetario di tale vantaggio, ovvero di avere dei clienti 
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fedeli e da qui, la possibilità di forme di investimento da condurre nei confronti 
di questi. Ciò perché la contabilità ancora oggi non offre strumenti efficaci in 
merito, quali indicatori quantitativi in grado di misurare in maniera oggettiva il 
valore di un cliente fedele. Pertanto, quello che ancora oggi siamo ad assistere è 
la valutazione della fedeltà in base al numero di prodotti, servizi acquistati dal 
cliente e ciò costituisce a ben vedere solo una misura parziale del grado di 
fidelizzazione del cliente nei confronti della singola banca.  
Ciò implica, che alla luce di buone performance raggiunte dall’azienda nel breve 
periodo, non deve essere sottovalutata la possibilità che esse nascondano segnali 
di bassa fidelizzazione del cliente. Quindi, in una prima fase l’azienda deve agire 
sulla dimensione cognitiva, mediante il consolidamento della relazione 
fiduciaria, per poi procedere per la ricerca di quanto perseguito ed osservare il 
comportamento di acquisto e riacquisto dei propri clienti. L’esperienza passata e 
le interazioni che intercorrono tra l’azienda e il cliente incidono in misura 
significativa a determinare il livello di fiducia che si sviluppa tra le parti, e 
questo, è un legame che deve essere tenuto sotto esame e da confermare ogni 
volta129. 
3.9 FEDELTA’ IN BANCA: APERTURA AL MARKETING  
Alla luce dei fatti, possiamo affermare, che il marketing bancario si sta 
evolvendo verso la dimensione della fedeltà del cliente, attraverso nuove azioni 
che fin ora sono state limitate a registrare la fedeltà al solo livello superficiale. Le 
nuove strategie di marketing, invece, devono considerare l’impatto di ogni 
iniziativa intrapresa sia sul livello della soddisfazione sia sul potenziale di 
accrescimento delle risorse fiduciarie. E da qui, ogni impresa deve riuscire a 
riconoscere all’interno del proprio target di mercato i più efficaci drivers di 
fiducia, e decidere di puntare su ciascuno di essi, ed eventualmente fare ciò in 
maniera differenziata da segmento a segmento. Il primo passo da compiere è 
quello di intraprendere i rapporti con il cliente attraverso il riconoscimento dei 
                                                 
129 Omarini A.:“Il loyalty management in banca: strategie ed esperienze  I programmi fedeltà nel rapporto 
banca- clienti”. Bancaria Editrice Roma, 2004. 
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suoi bisogni, e la valorizzazione della sua fedeltà. E’ dunque sulla seconda fase 
che i programmi di fedeltà agiscono e ritrovano la sua ragione d’esistere. 
Affinché il marketing della fedeltà cominci a dispiegare i suoi effetti è necessario 
che l’azienda orienti la sua organizzazione verso la filosofia del Customer 
Relationship Management, che deve costituire la vision dell’azienda da 
perseguire nel proprio operare. 
Questa tematica non può definirsi completamente esaurita con le considerazioni 
fatte, ma sicuramente sarà campo di osservazione, di studio e approfondimento 
nel prossimo futuro, nel rapporto tra banca e cliente, specie se consideriamo i 
mutamenti in atto in questo settore, ma ancor più all’interno del vissuto del 
cliente.  
Affinché si possano efficacemente applicare i principi della fidelizzazione c’è 
l’esigenza per ogni impresa di realizzare e percorrere alcune fasi relazionali con 
il cliente che possono essere così sintetizzate: 
− la sua identificazione; 
− l’identificazione dei suoi bisogni; 
− tradurre le informazioni e le conoscenze acquisite in azioni relazionali, 
orientate ad accrescere la sua fedeltà. 
In altri termini parlare di marketing della fedeltà vuol dire innanzitutto costruire 
un sistema di controllo della fedeltà del cliente, senza il quale ogni iniziativa si 
arresta al suo livello intenzionale. Questo implica che la banca, al pari della 
grande distribuzione organizzata, dovrebbe: 
− in primo luogo, riconoscere il proprio cliente, ad esempio, tramite 
l’introduzione della carta fedeltà alla quale in primis collegare degli 
incentivi che muovono il cliente all’azione, ed in essa si identificare un 
segno tangibile della promessa del valore che la banca riconosce al proprio 
cliente; 
− in secondo luogo personalizzare il contatto con il proprio cliente al fine di 
accrescere le risorse di fiducia, ciò avviene sia allo sportello sia attraverso 
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una accurata comunicazione rivolta al cliente. Questo è un aspetto cruciale 
per la banca perché permette ad essa di spostare l’attenzione dai risultati di 
breve a quelli di lungo periodo, quindi alla qualità della relazione e alla 
professionalità dei servizi erogati.  
− Da ultimo l’istituto di credito deve definire alcune forme di promozione 
personalizzate, come la possibilità di scontare le commissioni di ingresso 
per la sottoscrizione di alcuni fondi ai clienti, ritenuti dalla banca fedeli, ad 
esempio in seguito ad un determinato comportamento intrattenuto con la 
stessa.  
Il marketing della fidelizzazione in banca dovrà essere sempre più orientato a 
cogliere informazioni provenienti da una maggiore azione richiesta al proprio 
cliente, al fine di predisporre azioni differenziate ed efficaci anche sul piano dei 
costi. La diversificazione poi può sostanziarsi anche nella capacità di 
risegmentare il proprio mercato, perché solo individuando e comprendendo le 
differenze della propria base di clienti, si individuano e si comprendono le 
opportunità per servila meglio. 
3.10 IL SUCCESSO NELL’AMBITO DELLA FIDELIZZAZIONE: GLI 
ELEMENTI CARDINE  
Gli elementi che costituiscono la differenziazione delle interazioni vanno 
ricercati tra i fattori che caratterizzano iniziative di fidelizzazione di successo. 
Questi fattori possono essere individuati: nell’impegno, nella differenziazione, 
nella flessibilità, nella semplicità, nelle misurazioni e infine nei premi.  
Quanto al primo, è doveroso affermare che questo fattore, è basilare affinché un 
programma di fidelizzazione possa avere successo, soprattutto esso deve essere 
presente nell’intero ambiente aziendale, in tutta l’organizzazione, per la messa 
appunto del programma, infatti, tutti devo essere completamente coinvolti. Nel 
settore bancario, la proposizione di un programma di fedeltà, non può 
prescindere dalla totale integrazione della proposta all’interno della relazione 
esistente, tra banca, rete di vendita e cliente. La rete di vendita deve considerare 
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il programma fedeltà, come ulteriore strumento di supporto commerciale e, non 
subire lo stesso come causa di maggior operatività e distrazione su attività, non 
core. Questo perché, il programma fedeltà genera nella clientela numerose 
aspettative e, ciò impone che si risponda fattivamente a queste, sia in termini di 
qualità dell’assistenza, sia in termini di costante appetibilità dei premi proposti 
nel susseguirsi dei cataloghi. 
Per quanto riguarda la differenziazione essa va intesa secondo un duplice senso, 
in altre parole, differenziare l’azienda agli occhi del cliente, ma anche 
differenziare il cliente agli occhi dell’azienda. Un intenso programma di fedeltà 
gioca un ruolo basilare per ottenerli entrambi. Esso rappresenta un processo 
continuo, che deve generarsi e che richiede una costante capacità di innovare. 
Questo spiega il perché alcune iniziative estemporanee possono impedire 
all’azienda di ottenere risultati di fedeltà, sperati. I programmi fedeltà devono 
quindi permettere di conseguire un duplice obiettivo, quello di differenziare 
l’azienda agli occhi dei clienti, e lo sforzo è quello di rendere innovativo il 
programma nel senso che i suoi elementi caratterizzanti, riflettano la cultura 
propria dell’azienda promotrice, e da li seguano le successive proposizioni di 
offerta che dallo stesso sarà possibile derivare.  
Ma è opportuno che ci sia anche la possibilità di differenziare i clienti agli occhi 
dell’azienda, e questo è possibile solo se la banca attiverà un sistema di controllo 
fedeltà, dei propri clienti e segmenterà, gli stessi, non solo tramite i criteri 
tradizionali, ma anche con altre variabili che afferiscono alla fedeltà 
comportamentale e cognitiva del proprio cliente. La possibilità di apprezzare 
maggiormente il proprio patrimonio informativo, per una banca è cosa molto 
importante, perché consente ad essa di personalizzare le offerte ai propri clienti 
in base alle loro necessità e caratteristiche le quali sono conosciute conservate e 
sviluppate grazie al continuo interagire con gli stessi. Se, i prodotti in ambito 
bancario si standardizzano e la tecnologia difficilmente è in grado di costituire 
una variabile competitiva di medio lungo periodo, allora, la conoscenza che si ha 
del proprio mercato è unica e deve essere apprezzata, valorizzata e tradotta in 
offerte e azioni di vendita leali, finalizzate a rafforzare il legame fiduciario. 
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Un altro elemento chiave del programma sopra menzionato riguarda la semplicità 
dello stesso, di fatto ogni iniziativa deve essere semplice nella forma e nel 
meccanismo, perché più un programma è ricco di opzioni ed eccezioni e più 
perde di fascino e l’interesse. 
Altrettanto rilevante è la flessibilità delle iniziative di fidelizzazione, infatti, più a 
lungo un elemento rimane una costante su una cerata iniziativa, più questa 
diventa un’aspettativa, un diritto, e più difficile diviene apportare dei 
cambiamenti, senza dover offrire in cambio costose alternative.  
Infine si giunge alle misurazioni necessarie per apprezzare anche in senso 
economico, l’iniziativa sviluppata. E in conclusione ci sono i premi che devono 
essere adeguati perché si deve pur sempre ricordare che il comportamento 
richiesto è una conseguenza della ricompensa proposta. 
 Nella realtà attuale del mercato dei prodotti finanziari, si evidenzia una 
progressiva massificazione e standardizzazione dell’offerta. Il passaggio al 
marketing relazionale, non è solo una strategia dettata dalla necessità di sottrarsi 
all’appiattimento dello scenario competitivo, ma è anche, un’evoluzione in senso 
positivo, un miglioramento complessivo del servizio, insomma, un vero salto di 
qualità. 
Il filo conduttore di ogni azione intrapresa in una logica di marketing relazionale 
deve ritrovarsi nel significato strategico del concetto di fedeltà del cliente nei 
confronti della propria banca. In questo modo, il tema della fedeltà e della 
fidelizzazione, deve entrare con decisione nelle strategie e nelle azioni 
dell’industria bancaria; ed al fine di tutto ciò un importante fattore da tener 
presente è la soddisfazione del cliente. Pertanto, il Customer Relationship 
Management diviene una “filosofia” gestionale completa che tiene conto anche 
della fedeltà del cliente. I concetti di soddisfazione e fedeltà, incorporano in sé un 
insieme di significati che il management bancario deve considerare in ogni fase 
di definizione e sviluppo di nuove strategie. Diventa, allora, indispensabile 
sincronizzare tutte le variabili, dalle principali componenti del cambiamento 
ambientale, quali: la cultura e la tecnologia, fino all’adeguamento di tutti i 
processi aziendali, in particolare quelli commerciali. In queste condizioni i 
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progetti di cambiamento potranno essere in grado di generare vantaggio per il 
cliente, al fine di aumentare la sua soddisfazione e rafforzare la relazione con la 
propria banca. Dunque, l’apprendimento delle strategie di fidelizzazione e delle 
relative implicazioni organizzative appare un tema di grande interesse. Ma ciò 
che sembra, anche dall’analisi dei dati trattati, è la mancanza da parte delle 
banche di una chiara ed integrata visione strategica delle modalità di 
fidelizzazione della propria clientela. Il prevalere delle politiche di prodotto e dei 
risultati di breve periodo nell’ambito delle strategie bancarie, possono essere 
considerate le cause che meglio spiegano il ritardo nel comprendere l’importanza 
della customer loyalty e della customer retention. 
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CAPITOLO IV - IL PROGETTO PATTI CHIARI 
4.1  LO SCENARIO IN CUI SI SVILUPPA IL PROGETTO 
Nato con l’ambizioso progetto di riscrivere il rapporto tra banca e società, il 
Consorzio PattiChiari è venuto alla luce in uno scenario di certo non facile. 
L’operazione, partita nel gennaio 2001, è frutto di un duro lavoro e cade in un 
momento in cui la percezione delle banche da parte dei risparmiatori non vive 
una delle fasi più brillanti. Ne è la conferma una ricerca demoscopia, effettuata 
nel 2000, sulla qualità della relazione tra i cittadini e le principali istituzioni ed 
organizzazioni economiche italiane130. Tale indagine è stata fatta su un campione 
rappresentativo della popolazione ed ha misurato il grado di fiducia verso ognuna 
di esse. Il risultato che ne è scaturito è che la fiducia degli italiani nei confronti 
delle banche risulta essere appena il 33 per cento degli intervistati un terzo di 
quanti ne hanno nelle forze dell’ordine e solo il 50 per cento in più rispetto ai 
politici. La clientela percepisce le banche come organizzazioni ricche, potenti ed 
egoiste che agiscono unicamente per i propri interessi, a discapito dei cittadini, 
loro malgrado, costretti a sottostare a condizioni giudicate ingiuste. Il dato 
emerso è risultato degno di riflessione. 
La differenza tra ciò che le banche fanno e ciò che i clienti percepiscono è una 
realtà sempre più tangibile, per questo il mondo bancario è chiamato ad agire a 
tutti i livelli affinché questa distanza tra banche e società possa essere colmata. 
Dalle interviste effettuate risulta, in generale, un malcontento diffuso, i motivi 
più ricorrenti di tale insoddisfazione sono: 
− mancanza di informazioni sui servizi; 
− il fatto che le banche chiedono troppo e danno poco; 
− spese troppo elevate; 
− poca trasparenza sugli investimenti; 
− capire l’effettiva esigenza del cliente; 
                                                 
130 Cd multimediale “PattiChiari le banche cambiano”, indagine Eurisko. 
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− maggior trasparenza, maggior chiarezza e meno costi; 
− seguire il cliente indipendentemente dal valore del conto corrente; 
− servizio alla portata di tutti non solo dei più ricchi; 
− essere di più dalla parte dei clienti; 
− considerare il cliente come una persona e non come un numero; 
− avere un rapporto meno formale. 
Quindi, fra i punti di maggiore criticità, figurano la scarsa comunicazione, la 
scarsa chiarezza delle condizioni sui conti correnti, l’opacità delle condizioni 
contrattuali, la scarsa attenzione alla distribuzione del servizio. Anche nel settore 
dell’imprenditoria, in particolare nelle piccole medie imprese, la sensazione è di 
forte sfiducia, dovuta prevalentemente alla mancanza di chiarezza 
nell’erogazione del credito, correlata dalla sensazione di dipendere dal potere 
discrezionale del singolo direttore o funzionario. Tutto ciò ha portato nel tempo 
ad una generale disaffezione e diffidenza, cui il sistema bancario ha tentato di far 
fronte, proprio attraverso l’iniziativa PattiChiari. 
Inoltre, sempre nel 2000, il primo rapporto dell’International Foundation for 
Customer Focus, segnala che l’indice di customer satisfaction sul mercato 
bancario retail vede l’Italia al penultimo posto tra gli undici Paesi europei, 
seguita solo dalla Svezia131. A conferma di tale tendenza un’ulteriore indagine 
condotta nel marzo 2003 da Kpmg132, secondo la quale il 44.7 per cento dei 
clienti bancari fino a 24 anni e il 27,7 per cento di quelli tra 25 e 34 anni hanno 
chiuso il conto corrente tradizionale ed hanno aperto un account on line, 
evidentemente da loro ritenuto maggiormente affidabile e meno costoso. 
Le cause principali sono probabilmente da ricercarsi nei rincari dei costi dei 
servizi, i quali hanno registrato un incremento nel primo trimestre 2003 di un più 
11,6 per cento dopo il 7.3 per cento nel 2001 e il 7.2 per cento nel 2002133. 
                                                 




I sintomi di disaffezione tra cliente e banca si sono intensificati; tuttavia, tra le 
diverse cause sopra elencate non dobbiamo dimenticare il peggioramento dello 
scenario macroeconomico: il riferimento è principalmente rivolto alla caduta 
delle borse e alle incertezze geopolitiche, quali fattori che, assieme ad altri, 
hanno determinato il deterioramento della qualità del credito e il rapporto con i 
suoi destinatari; un circolo vizioso che, alla luce dei fatti, è sfociato in una 
casistica talora drammatica: si va dal defoult dei bond argentini, al mancato 
rimborso di quelli emessi da Cirio, alle perdite dei derivati turchi, alle denuncie 
contro i May Way, mutuo finanziamento di Banca 121 che ha scatenato un 
terremoto nel gruppo MPS, culminando nel dissesto finanziario Parmalat. 
Il rapporto tra banche e società è stato incrinato pesantemente da successive 
accuse di scorrettezza e poca trasparenza; pertanto, la necessità di un intervento 
mirato a recuperare la fiducia del cliente da parte del sistema bancario diventa 
sempre più impellente. 
Dopo due anni di lavoro, dal gennaio 2001 fino a marzo 2003, che hanno visto 
impegnati i maggiori esponenti degli istituti di credito del sistema bancario 
italiano e l’ABI, il 19 marzo 2003, il presidente dell’Associazione Bancaria 
Italiana, Maurizio Sella, in una convention a Milano, cui hanno partecipato più di 
mille banchieri, ha presentato il Progetto “PattiChiari”, il cui obiettivo, molto 
ambizioso, è quello di cambiare radicalmente il rapporto tra banca e società. Il 
motivo che ha spinto le banche italiane a cambiare rotta è nato dal fatto che, 
nonostante negli ultimi dieci anni abbiano contribuito alla crescita delle imprese: 
finanziando le grandi opere pubbliche e privatizzando la loro proprietà 
raggiungendo dimensioni molto più elevate, ciò nonostante, dichiara il presidente 
Sella134, “La reputazione delle banche italiane non è buona” e continua: “Il 
pubblico è pieno di critiche e gli istituti di credito non riescono a godere della 
fiducia che, a loro avviso, meritano in relazione ai cambiamenti che hanno 
apportato, talvolta anche con molta fatica”. Alla domanda posta al presidente: 
“chi ha analizzato i punti di crisi con la clientela, e come si è deciso di 
intervenire?” Il presidente ha risposto di aver analizzato la questione a livello di 
                                                 
134 ABI: “Giuda multimediale al Progetto PattiChiari” in Formazione, Roma, 2004. 
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Comitato esecutivo ed da qui è scaturita la convinzione che non era più possibile 
procedere nel modo fin ora adottato, così, sono stati costituiti una serie di gruppi 
di lavoro, formati dagli amministratori delegati e dai direttori centrali delle 
banche che hanno lavorato duramente per un periodo di due anni. In questo 
periodo, sono stati elaborati otto progetti, annunciati a partire dal quindici di 
ottobre 2003 e, a scansione mensile, propriamente alla metà di ogni mese fino al 
quindici di marzo del 2004. Sono progetti che, secondo i promotori, se ben capiti 
dal pubblico hanno il potenziale di ottenere quel risultato di miglioramento della 
reputazione delle banche italiane che appare sempre più indispensabile”135. 
Le analisi condotte dalle maggiori società demoscopiche hanno permesso di 
tracciare un quadro preciso della qualità di relazione tra banche e clienti nella 
società italiana, si è trattato di una vera e propria verifica sul campo. Ne risulta 
che le banche sono vissute dalla clientela privata come un insieme omogeneo 
senza differenze di rilievo, che agisce quasi esclusivamente per i propri interessi. 
Quest’intensa attività di analisi e ricerca svolta, ha messo in evidenza una forte 
differenza tra ciò che ispira i valori ed il lavoro delle banche e ciò che i clienti e 
più in generale i cittadini percepiscono. Sui dodici valori rilevanti per la 
reputazione delle banche: 









                                                 
135 www.pattichiari.it  
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− ruolo economico; 
− trasparenza; 
− vicinanza; 
solo tre  di questi solo più rilevanti e significativi (Figura 18) per la clientela 
privata: la trasparenza, la correttezza e la fiducia, pilastri su cui dovrebbe basarsi 
il rapporto ideale tra banca e cliente. 
Figura 18 – Differenza nella percezione della relazione banche-clienti 
 
Fonte: Elaborazione su dati: www.pattichiari.it. 
Il diagramma evidenzia la distanza tra la rilevanza attribuita dal management 
bancario e la percezione del pubblico. Le banche hanno assegnato un’importanza 
massima alla maggioranza delle dodici dimensioni chiave sopra descritte, le 
indagini, invece, segnalano che i cittadini collocano le banche su valori molto più 
bassi, indicate dal bordo esterno dell’area chiara al centro della figura. In 
particolare, sono molto diverse le valutazioni sulle dimensioni chiave di: 
trasparenza, correttezza e fiducia. Infatti, se andiamo ad analizzare in termini 
numerici, qual è il giudizio su questi valori, il dato che risalta è quello di 
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un’attesa delusa, su una scala da 1 a 10 la fiducia si attesta al 5,4; la correttezza 
arriva al 5,2; mentre per la trasparenza si è fermi ad un 4,1. Mentre per le piccole 
medie imprese il dato principale è quello di scarsa chiarezza nell’erogazione del 
credito; ciò le porta a vivere il sistema bancario come un meccanismo che pensa 
ad auto proteggersi, senza alcuna logica di partnership. I valori maggiormente 
rilevanti per la clientela-imprese sono gli stessi della clientela privata con 
l’aggiunta dell’efficienza. Per le imprese è necessario che le banche siano rapide 
ed efficienti, ma il giudizio di questi valori pone in luce una percezione 
comunque negativa, l’efficienza con un dato pari a 4,9 si affianca agli altri scarsi 
risultati raggiunti dalla correttezza, dalla fiducia e dalla trasparenza.  
A fronte di tutto ciò, la domanda che sorge è quella di come hanno pensato di 
reagire i vertici delle banche e quali provvedimenti hanno pensato di adottare. 
Alcune delle motivazioni che hanno portato alla nascita di PattiChiari possono 
essere estrapolate direttamente dalle voci di coloro che possono davvero essere 
considerati i fondatori di questo progetto136: 
− Banca Intesa, Giovanni Batoli: “le banche italiane sono ben consapevoli 
della necessità di interrogarsi affondo, anche al fine di emendare alcuni 
propri comportamenti, bisogna difendere e valorizzare con maggior 
fermezza l’immagine e l’importanza del ruolo delle banche, è un preciso 
dovere anche verso i dipendenti che con impegno e professionalità, 
lavorano al servizio del mercato”, 
− SanPaolo IMI, Luigi Maranzana: “obiettivo generale che dobbiamo porci, è 
quello di diventare veramente interlocutori affidabili, il problema è 
rilevante ma occorre per risolverlo, pertanto c’è bisogno di  un impegno 
corale di sistema”; 
− Federasse, Alessandro Azzi: “l’associazione bancaria italiana ha ritenuto 
di dover lanciare un progetto forte,  importante,  per realizzare l’obiettivo 
essenziale di modificare quella che è la reputazione comune del nostro 
sistema”. 
                                                 
136 Cd multimediale PattiChiari. 
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− Capitalia, Giorgio Brambilla. “questo piano è stato voluto è stato studiato, è 
stato portato avanti dai vertici aziendali, ma non potrà avere una 
traduzione pratica e concreta, se non verrà metabolizzato, se non vedrà 
coinvolti, tutti i nostri collaboratori perché gli stessi sono i primi mediatori 
di un rapporto tra la banca e la clientela e solo essi possono trasmettere in 
modo compiuto quella che è la profonda mutazione che il sistema bancario 
sta studiando”. 
− Credito Valtellinese, Giovanni De Censi, “è una grande occasione perché il 
sistema bancario riesca a creare sinergia tra il valore di un’iniziativa 
imprenditoriale comune, con i valori delle singole aziende. Entrando in 
Europa così, con un’immagine forte chiara e trasparente. In questo modo il 
sistema nel suo complesso sarà più apprezzato dalla collettività nella quale 
opera”137. 
Come si può ben constatare il progetto Patti Chiari coinvolge tutti coloro che 
operano nel settore bancario, un impegno che riuscirà a raggiungere i suoi 
obiettivi solo se riunirà in sé la volontà comune di migliorare il dialogo tra banca 
e società e questi sembrano essere i presupposti fondamentali per arrivare ad 
ottenere l’obiettivo prefissato. 
4.2  IL PROGETTO PATTI CHIARI 
Il progetto Patti Chiari è stato definito e varato dai responsabili della grande 
industria bancaria italiana; la rappresentazione delle istanze e delle esigenze della 
clientela italiana sono state esposte proprio dalla clientela stessa. I consumatori 
dei servizi bancari sono stati analizzati attraverso i migliori istituti di ricerca 
italiani e in tutte le sue componenti di età e in tutte le sue ubicazioni geografiche, 
tutti i segmenti della popolazione italiana, insomma, sono stati attentamente 
studiati e misurati, secondo quanto dichiarato dal Dott. Zadra nella convention di 
Milano il diciannove marzo 2003. Il direttore ha ancora dichiarato: “si è capito 
che i problemi che aveva la clientela italiana dovevano essere ben compresi, e 
questo è stato uno studio accurato, e scientifico delle problematiche che al 
                                                 
137 Ibidem 
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giorno d’oggi si trovano ad affrontare tutti coloro che in un modo o nell’altro 
hanno contatti con la banca”138. 
L’operazione sembra essere partita proprio dai risultati delle analisi svolte, 
utilizzando il materiale come informazioni preziose da cui attingere indicazioni 
sulle cause reali, sui fattori scatenanti e sui comportamenti che possono aver 
generato le difficoltà di comunicazione tra banche e società ed, in particolare, tra 
banca e cliente. 
La Figura 19 descrive ciò che i clienti percepiscono come comportamenti 
negativi delle banche e che influenzano la loro valutazione, riguardante le 
dimensioni della fiducia, della correttezza, della trasparenza e dell’efficienza. 
Figura 19 – Le criticità operative nei rapporti con il cliente. 
 
Fonte:Elaborazione su dati:www.pattichiari.it 
Ne è emersa la necessità di cambiare davvero, ed esattamente in quei 
comportamenti operativi che possono essere state le cause del disagio. 
La filosofia del progetto, quindi è migliorare concretamente alcuni aspetti critici 
dell’attività delle banche per costruire una nuova relazione con la società, nelle 
                                                 
138www.pattichiari.it. 
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sue diverse componenti: imprese, famiglie, improntata su una maggior fiducia ed 
un dialogo che sia chiaro, comprensibile e corretto. 
Oggi il progetto PattiChiari è definito e partito, le strategie con cui esso opera in 
concreto sono da ricercarsi proprio nelle indagine condotte sulla clientela. 
L’Associazione Bancaria Italiana ha definito delle priorità, ha identificato, cioè, 
una serie di punti che creano problemi con i clienti, tali punti sono stati elencati, 
tabulati e ne sono stati isolati un certo numero. Da tutto ciò ne sono scaturiti otto 
progetti su cui si basa PattiChiari, che sono destinati a costituire risposta alle otto 
esigenze più vive dei consumatori dei servizi bancari. Per fare questo sostiene il 
Dott. Zadra: “è stato necessario individuare un sistema che coinvolgesse la 
banca, cioè l’operatore di sportello in gran parte e il cliente”139. Infatti la 
caratteristica primaria di questo progetto è il forte coinvolgimento del cliente, 
attraverso un flusso di informazioni, che già sono previste dalle norme sulla 
trasparenza, in modo più semplice e chiaro possibile. Questa attività viene 
individuata come uno sforzo di chiarificazione e in questa sede sono state 
individuate dall’ABI le migliori esperienze tecniche presenti in Italia per arrivare 
ad un linguaggio più comprensibile e più chiaro possibile. Un passo ancora 
avanti, è stato compiuto, mettendo queste informazioni a confronto tra loro. 
Viene così dato al cliente uno strumento di comparazione e di scelta, ovvero, lo 
stesso soggetto può vedere quanto costa un determinato servizio in una banca ed 
in un’altra decidendo così a quale di queste rivolgersi. 
“Questa è una cosa mai fatta prima”, afferma Zadra, e che “costituisce l’essenza 
del Progetto, cioè informazioni pronte per essere usate all’uopo di fare una 
scelta”140. L’obiettivo è quello di aiutare il cliente a fare una scelta, egli è messo 
in condizione di decidere, sulla base di una predisposizione di informazioni più 
semplici e più chiare, sulle tre attività cardine degli istituti: il credito, i servizi e il 
risparmio. 
Quello che va sottolineato è che a Palazzo Altieri, sede dell’ABI, hanno capito 
che era giunto il momento di cambiare, con un’iniziativa finalizzata a migliorare 




quel rapporto con famiglie, imprese e risparmiatori che da tempo è andato a 
scemare. In un momento in cui la popolarità è ai minimi storici, con tale proposta 
le banche si giocano il residuo di credibilità nei confronti della clientela ormai 
rassegnata all’opacità del sistema tanto da rinunciare all’arma più forte di cui 
dispone un consumatore: quella di cambiare prodotto o fornitore. L’anomalia sta 
tutta qui: l’insoddisfazione ne va di pari passo con la fedeltà. L’obiettivo 
primario, quindi, è quello di modificare la percezione collettiva al fine di 
alimentare la fiducia nella volontà delle banche di cambiare modalità operative e 
migliorare le relazioni con i clienti. Rompere il muro della “banca-istituzione”, 
replicando, cioè, quei meccanismi che da anni sono propri del settore del dei 
consumi. I clienti dovranno quindi capire, scegliere e comprare i “prodotti”, che 
gli istituti di credito sono in grado di offrire loro. Ecco che quindi nasce una forte 
esigenza, quella cioè che tutto questo deve essere qualcosa di più di 
un’operazione di facciata, deve essere una vera e propria ridefinizione 
dell’immagine dell’intero sistema bancario italiano, deve toccare i 
comportamenti concreti e deve, altresì, portare ad ottenere dei risultati tangibili, 
rendendo chiaro quello che fin ora è stato solo trasparente; attraverso un accesso 
più facilitato alle informazioni, aiutando i clienti ad utilizzarle e 
conseguentemente scegliere la soluzione a loro più congeniale. 
E’ stata avviata una vera e propria rivoluzione nel rapporto tra banca e clienti. 
Per dare avvio a tale processo di trasformazione, nel settembre 2003 è nato il 
Consorzio PattiChiari, costituito da 169 banche (che rappresentano l’84 per cento 
degli sportelli in Italia), nato con la volontà di offrire ai cittadini facili strumenti 
che, attraverso informazioni semplici, aiutino a capire meglio i prodotti finanziari 
e a scegliere quelli più adatti alle loro esigenze. Le otto iniziative PattiChiari 
sono a disposizione tramite gli portelli delle banche aderenti, il sito 
www.pattichiari.it, il call center (Numero Verde 800.00.22.66). 
Il sistema ha riconosciuto a tale organizzazione il compito di favorire il 
raggiungimento dei risultati che il progetto si è prefissato, ovvero, la 
caratteristica principale è da ricercare nel massimo coinvolgimento del cliente. Il 
progetto PattiChiari, infatti, segue una logica ben precisa, come recita lo slogan: 
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“capire di più per scegliere meglio”, ossia, come già ribadito, mettere a 
disposizione dei cittadini degli strumenti informativi chiari e soprattutto offrire 
loro, la possibilità di comparare in modo più semplice e veloce i diversi prodotti 
bancari. 
4.2.1 ALCUNI CENNI SULLE INIZIATIVE DEL PROGETTO 
PATTICHIARI 
La scelta di far partire le iniziative a tappe successive e non tutte insieme, 
risponde in primo luogo alla necessità di avere a disposizione il tempo sufficiente 
per mettere a punto la grande macchina organizzativa che sta dietro ai vari 
progetti. Inoltre questa soluzione permette alle banche di prepararsi al loro 
interno, a cominciare dal coinvolgimento e dalla preparazione del personale, 
specie di chi allo sportello è a diretto contatto con il pubblico e che quindi avrà 
un ruolo cruciale nel successo dell’iniziativa e nel far conoscere nuovi strumenti 
e nuove possibilità ai clienti. 
Il calendario dell’operatività delle iniziative previste dal progetto PattiChiari è 
molto preciso e dettagliato e dimostra la voglia di cambiare in fretta.  
Il piano di lancio previsto, come dimostra la figura sotto riportata, è scandito da 
una serie di date di partenza delle singole Iniziative. La cosa importante che va 
sottolineata è che il rispetto di questo calendario non è obbligatorio, ovvero, ogni 
banca ha avuto la possibilità di aderire anche successivamente alle singole 
iniziative ed ha potuto perciò decidere i tempi con i quali affrontare i 
cambiamenti prefigurati da PattiChiari. 
Gli appuntamenti delle singole iniziative nelle quali è stato articolato il progetto 
sono i seguenti: 
− 15 ottobre 2003: FARO (Funzionamento ATM Rilevato On line); 
− 15 novembre 2003: Elenco delle obbligazioni basso rischi rendimento; 
− 15 novembre 2003: Informazioni chiare su obbligazioni bancarie strutturate 
e subordinate; 
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− 15 dicembre 2003: criteri generali di valutazione delle capacità di credito 
delle piccole medie imprese; 
− 15 gennaio 2004: conti correnti a confronto; 
− 15 febbraio 2004: Servizio bancario di base; 
− 15 marzo 2004: Tempi medi di risposta sul credito alle piccole medie 
imprese; 
− 15 marzo 2004: Tempi certi di disponibilità delle somme versate con 
assegno. 
Come è si evince da questo dettagliato calendario, il piano degli interventi è 
articolato, su tre settori principali, denominati “Cantieri”: Servizi, Credito e 
Risparmio. 
Figura 20 – Calendario delle iniziative 
 
Fonte: Elaborazione su dati: CD PattiChiari 
All’interno di ogni cantiere sono previste delle iniziative, ciascuna delle quali è 
focalizzata su uno specifico argomento. 
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4.2.2 CANTIERE RISPARMIO 
Da un’indagine condotta da Eurisko141 sulla popolazione italiana, è risultato che 
la percentuale dei risparmiatori che hanno completa fiducia nel modo in cui le 
banche gestiscono i loro risparmi è solo del 35 per cento. 
PattiChiari risponde a questa dimostrazione di scarsa fiducia nei confronti delle 
banche, con una serie di iniziative che intendono chiarire e semplificare alcuni 
aspetti legati alla gestione del risparmio, queste in particolare sono: “Elenco delle 
Obbligazioni a Basso Rischio Rendimento ed Informazioni Chiare su 
Obbligazioni Bancarie Subordinate e Strutturate”. 
4.2.2.1 ELENCO DELLE OBBLIGAZIONI A BASSO RISCHIO-BASSO 
RENDIMENTO 
La lista delle obbligazioni a basso rischio rendimento e informazioni chiare su 
obbligazioni bancarie strutturare, subordinate, sono due strumenti che migliorano 
la competenza dei clienti e aiutano i dipendenti nell’attività di front line. La lista 
delle obbligazioni a basso rischio rendimento, intende creare una vera 
consapevolezza sui rischi degli investimenti finanziari, anche da parte di quegli 
investitori che hanno poca competenza finanziaria, che intendono investire in 
titoli particolarmente semplici da valutare. Primo tassello di un piano più 
generale per rendere i risparmiatori pienamente consapevoli che ad un alto 
rendimento corrisponde un alto rischio. Quindi di conseguenza se si rischia poco, 
si guadagna poco. La lista è uno strumento unico in Europa e aiuterà i 
risparmiatori anche meno esperti ad orientarsi nella scelta dei propri investimenti. 
Infatti questa consentirà di avere a disposizione in maniera chiara e semplice 
tutte le obbligazioni a basso rischio selezionate tra centinaia di migliaia di titoli 
con caratteristiche omogenee e comparabili.  
La validità della lista è assicurata al risparmiatore dalla doppia certificazione 
dell’iniziativa: 
− la prima certificazione garantisce la corretta applicazione della metodologia 
alla base della selezione dei titoli; 
                                                 
141 www.pattichiari.it 
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− la seconda garantisce che l’elenco sia correttamente acquisito dalla banca e 
sia messo a disposizione del pubblico secondo le modalità previste dal 
protocollo di certificazione. 
E’ un servizio gratuito per i clienti, consultabile on line, di facile accesso sia da 
casa che allo sportello. 
I titoli dell’Elenco vengono individuati sulla base di due parametri di rischio: il 
rischio di credito ed il rischio di mercato. Il primo dei due, è influenzato da 
eventi legati in maniera specifica al debitore (l’emittente del titolo) ed in via più 
generale al ciclo economico o alla situazione dei mercati del paese di emissione. 
La misurazione del rischio di credito, si basa sull’uso dei valori di Rating, che 
rappresenta un giudizio sintetico, espresso attraverso la combinazione di cifre o 
lettere (es. A, AAA, B, BBB….), che indica la capacità dell’emittente di 
rimborsare gli strumenti finanziar emessi. Ad esempio con tripla A la probabilità 
di rimborso è estremamente elevata, con tripla B il titolo presenta caratteristiche 
adeguate ma con possibilità di deterioramento in caso di circostanze avverse. Tali 
indicatori sono rappresentati in una apposita tavola elaborata sulla classificazione 
Standard & Poor’s dei titoli a lungo termine. 
Il secondo indicatore, definito come rischio di perdita di valore, può essere 
provocato dall’andamento sfavorevole dei prezzi degli strumenti finanziari 
negoziati. La misurazione del rischio di mercato si basa sull’utilizzo di un 
indicatore di volatilità (il VaR o Valore a Rischio) di un titolo specifico, 
calcolato su un certo intervallo temporale e con una certa probabilità: viene 
analizzata la variabilità (o volatilità) mostrata nel passato dalla quotazione di 
mercato del titolo al fine di fornire una misurazione sintetica della prevedibile 
variabilità del valore di quel titolo nel futuro. Quindi per rischio di mercato si 
intende un rischio di perdita di valore causato da qualche evento che lo ha 
provocato. Per le obbligazioni a tasso fisso, ad esempio, questa perdita può 
derivare in primo luogo da un aumento dei tassi di interesse, oppure può essere 
provocata dall’andamento del cambio delle valute estere o da fattori connessi 
dalla situazione dell’emittente.  
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Tra i diversi vincoli, quello che a mio avviso risulta essere molto importante è 
quello che prevede la possibilità di entrata nell’Elenco solo ai titoli di Stato e 
obbligazioni, emessi da soggetti residenti nei paesi dell’OCSE142 
(Organizzazione per lo Sviluppo e la Cooperazione Economica); perché ciò 
contribuisce a ridurre il così detto “rischio di paese”. Si tratta del rischio che 
particolari eventi di natura giuridica, economica o politica possano determinare la 
sospensione o l’interruzione degli obblighi di pagamento periodico e di rimborso 
da parte dell’emittente. Strettamente collegato a tale obbligo vi è un ulteriore 
vincolo, ovvero sia quello di ammettere nell’Elenco solo quei titoli quotati in 
mercati regolamentati dei Paesi dell’OCSE, e questo sempre per il medesimo 
motivo sopra descritto relativo al “rischio di paese. 
La quotazione in mercati regolamentati garantisce infatti che: 
− i titoli e gli emittenti sono sottoposti alle regole di mercati vigilati dalle 
autorità di paesi dotati di sufficiente stabilità; 
− i titoli sono liquidabili, in caso di necessità senza sacrifici di prezzo 
eccessivi e in tempi accettabili, le regole di questi mercati sono costruite per 
garantire l’esistenza di una controparte. 
Quindi l’iniziativa delle Obbligazioni a Basso Rischio-Basso Rendimento è stata 
concepita per aumentare l’informazione e la chiarezza circa l’investimento in 
strumenti finanziari nell’esclusivo interesse del cliente, puntando in particolar 
modo al perseguimento di tre obiettivi: 
− più informazione; 
− chiarezza e semplicità; 
− consapevolezza per il risparmiatore. 
                                                 
142 I 30 Paesi dell’OCSE sono: Australia, Austria, Belgio, Canada, Corea, Danimarca, Finlandia, Francia, 
Germania, Giappone, Grecia, Irlanda, Islanda, Italia, Lussemburgo, Messico, Norvegia, Nuova Zelanda, 
Olanda Polonia, Portogallo; Regno Unito, Repubblica Ceca, Slovacchia, Spagna, Stati Uniti d’America, 
Svezia, Svizzera, Turchia, Ungheria. Borzi N. Progetto PattiChiari e dubbi delle famiglie” in  Sole 24 ore 
Plus. Milano 2003 
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4.2.2.2 INFORMAZIONI CHIARE SU OBBLIGAZIONI BANCARIE 
STRUTTURATE E SUBORDINATE  
Negli ultimi anni, il forte calo dei tassi di interesse e la discesa delle quotazioni 
dei titoli azionari hanno contribuito a modificare le abitudini dei risparmiatori 
italiani. E’ costantemente cresciuto il numero di coloro che: da un lato, si 
pongono alla ricerca di strumenti a più elevato livello di rendimento, 
considerando insufficiente il reddito offerto dai titoli di Stato e dalle obbligazioni 
tradizionali, quindi, sono interessati a sfruttare le opportunità rappresentate da 
strumenti innovativi e disponibili, a sostenere un livello di rischio superiore a 
quello dei titoli obbligazionari tradizionali.  
A queste esigenze di una fascia crescente di investitori, le banche hanno risposto 
attraverso l’emissione di una serie ampia ed articolata di strumenti obbligazionari 
avanzati e innovativi: le obbligazioni strutturate e le obbligazioni subordinate. Si 
tratta di titoli con caratteristiche finanziarie molto diversificate e spesso non 
facilmente comprensibili, nonostante il continuo miglioramento della cultura 
finanziaria degli investitori.  
Il peso delle obbligazioni strutturate è quindi cresciuto costantemente negli ultimi 
anni. Basti pensare che nel settembre del 2001 secondo la Consob, circa il 50 per 
cento delle obbligazioni bancarie erano proprio obbligazioni strutturate. 
Dall’altro lato, si è registrato anche un aumento delle obbligazioni subordinate, 
che nel dicembre 2002 hanno raggiunto, sulla base di rilevazioni della Banca 
d’Italia, il 12.2 per cento del complesso delle obbligazioni bancarie143. 
Tuttavia, a fronte del grande sviluppo quantitativo in materia di titoli strutturati e 
subordinati, è stata spesso lamentata l’esigenza di una maggior trasparenza e 
comprensibilità delle informazioni fornite dalle banche emittenti agli investitori.  
A fronte di ciò è stata studiata questa iniziativa che si basa sulla redazione di 
informazioni chiare sulle obbligazioni bancarie strutturate e subordinate. 
Le prime sono definite tali in quanto nascono dall’unione di due elementi: 
− un’obbligazione con architettura tradizionale ; 
                                                 
143 Guida pratica “Informazioni chiare sulle obbligazioni bancarie strutturate subordinate” 
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− un contratto, basato su una o più opzioni implicite, che determina la cedola 
o il valore del capitale alla scadenza, in funzione dell’andamento del prezzo 
di uno più parametri finanziari, come titoli o portafogli di titoli azionari, 
indici o combinazioni di indici di borsa, fondi comuni, tassi di cambio, 
materie prime ed altro ancora. 
Le obbligazioni subordinate, sono quelle che in caso di insolvenza dell’emittente 
vengono rimborsate solo successivamente alle altre obbligazioni. In tal caso, il 
ricavo della liquidazione dei beni viene utilizzato prima per pagare i creditori 
ordinari (i titolari delle normali obbligazioni), e solo dopo, cioè in subordine, il 
residuo del ricavo verrà suddiviso tra i titolari delle obbligazioni subordinate. E’ 
evidente quindi che gli investitori in obbligazioni subordinate accettano, 
condizioni di rischio maggiori rispetto a coloro che investono in altre 
obbligazioni. Ma come è normale che sia, in cambio di un rischio maggiore si ha 
una possibilità di remunerazione superiore rispetto a quella delle obbligazioni 
tradizionali. In casi normali, nei quali non si verifica un’inadempienza 
dell’emittente, un’obbligazione subordinata si rivelerà alla sua scadenza analoga 
ad un’obbligazione ordinaria. 
A livello comunitario la trasparenza sui titoli strutturati è oggetto di particolari 
attenzioni. Sia la Commissione europea che l’organismo che riunisce le autorità 
di vigilanza sui mercati finanziari, il “CESER ( Committee of European 
securities Regulators), hanno osservato che: “la complessità dei titoli strutturati e 
subordinati è tale da ingenerare dubbi sull’effettivo grado di consapevolezza, 
soprattutto in materia di rischi degli investitori” 
E’ sempre più sentita l’esigenza per le banche di rafforzare le tutele con controlli 
più rigorosi e con strumenti di autodisciplina, volti a seguire con maggiore 
tempestività le evoluzioni dei prodotti finanziari. 
La finalità principale dell’iniziativa “Informazioni chiare sulle obbligazioni 
bancarie strutturate e subordinate” dichiara il Progetto è quella di rendere i clienti 
pienamente consapevoli dei rischi degli investimenti finanziari, superando 
eventuali dubbi e perplessità quando decide di investire il proprio capitale in 
strumenti finanziari complessi. Grazie a nuove regole base per la redazione dei 
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fogli informativi e la comparabilità del rischio, i clienti avranno delle 
informazioni dettagliate, oltre a quelle previste per legge, sui rischi degli 
investimenti strutturati e subordinati. Le informazioni sono redatte in un 
linguaggio semplice che mette a confronto le caratteristiche di questo tipo di 
obbligazioni con quelle di un tipico titolo a basso rischio con analoga scadenza. 
Inoltre poiché si tratta di strumenti finanziari particolarmente complessi, sarà 
messo a disposizione dei clienti un glossario dei termini tecnici più utilizzati 
all’interno dei prospetti informativi aziendali. 
Obbiettivo centrale di questa iniziativa è migliorare la cultura finanziaria di chi 
investe, aumentando la comprensione dell’investitore in materia di obbligazioni 
strutturate e subordinate, accrescendone la consapevolezza sui rischi connessi.  
Questa iniziativa inoltre, vuol contribuire a rafforzare il ruolo delle banche nel 
diventare il punto di riferimento per gli investitori interessati a questi particolari 
titoli. Infatti la disponibilità delle informazioni complete e chiare e la capacità di 
illustrare l’iniziativa, rappresenta soprattutto per questi strumenti complessi, un 
vantaggio competitivo essenziale nel rapporto con il cliente. 
Volendo riassumere, gli obiettivi di questa iniziativa sono: 
− aumentare la comprensione dell’investitore sulle caratteristiche dei titoli 
strutturati e subordinati e accrescere la consapevolezza dei rischi connessi; 
− standardizzare le informazioni e il linguaggio utilizzato nei Fogli 
Informativi, redatti dalle diverse banche emittenti, così da facilitarne la 
comparazione da parte dell’investitore; 
− familiarizzare l’investitore alla conoscenza degli strumenti finanziari 
innovativi, mettendogli a disposizione le nozioni più importanti in un 
Glossario. 
Sull’argomento in esame è stato raccolto il parere di uno dei top management 
della Banca Popolare di Milano, Ernesto Tannini, il quale alla domanda “come 
fare a creare l’educazione della clientela bancaria?”, risponde: “Accrescendo la 
cultura finanziaria dell’investimento in modo che sia effettivamente in grado di 
percepire il nostro risparmiatore il rischio insito di ogni prodotto che gli viene 
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venduto dalla nostra rete. Abbiamo capito che per governare un processo così 
complesso, è necessario individuare una lista di strumenti finanziari a basso 
rischio, da poter consegnare sia ai nostri clienti sia ai nostri dipendenti. La lista 
dei titoli a basso rischio è pubblicata sul sito internet, sui giornali, sui 
quotidiani, sulla stampa periodica, sui giornali locali il tutto mediante una 
strategia una di comunicazione ideata ad ok. Siamo convinti di innescare con 
questo strumento un dialogo tra l’intermediario risparmiatore al fine di poter 
valutare il rischio e il rendimento dei suoi investimenti finanziari”144. 
Dunque, anche in questa iniziativa, il filo conduttore di tutto il progetto risulta la 
chiarezza e la trasparenza del rapporto unito al dialogo aperto con il cliente. 
4.2.3 CANTIERE CREDITO 
Una ricerca effettuata sulle opinioni dei clienti delle banche, riguardanti le 
modalità di accesso al credito, rivela che il 66 per cento degli intervistati pensa 
che “ le banche danno i soldi solo a chi li ha già”. Ma è davvero una sorpresa? 
Perché tante persone la pensano in questo modo? E perché quando un’impresa si 
rivolge ad una banca per ottenere un credito si sente quasi “vittima di una 
valutazione arbitraria”145. 
Forse perché i criteri che determinano la concessione di un credito non sono 
sempre conosciuti e se lo sono spesso non sono molto comprensibili. Ecco che 
nascono le iniziative sul tema in questione del Progetto PattiChiari. 
L’industria bancaria italiana è consapevole del ruolo cruciale svolto dalle piccole 
medie imprese, che costituiscono una delle più vitali forze di sviluppo del 
sistema produttivo del Paese. 
Al fine di costruire su basi sempre più professionali e competenti le reciproche 
relazioni operative, le banche italiane vogliono realizzare maggiore chiarezza, 
competenza e reciprocità dei flussi informativi in tutte le fasi del processo del 
credito. 
L’iniziativa mira, quindi, ad ottenere una maggiore apertura delle imprese nei 
confronti delle banche in termini di disponibilità a farsi conoscere meglio, al 
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145 Ibidem. 
 220 
punto di collaborare quasi in una logica di partnership. E’ sicuramente un 
obiettivo fondamentale da raggiungere, non solo per le agevolazioni che ne 
derivano per le singole imprese che chiedono affidamento alle banche, ma anche 
perché non dobbiamo dimenticare che banche ed imprese rappresentano due 
facce della stessa medaglia. Due volti entrambi indispensabili per lo sviluppo, la 
crescita, e il progresso dell’economia del Paese, con tutto quanto di positivo che 
questo comporta, dall’occupazione al benessere collettivo. 
Le banche italiane ne sono ben consapevoli, ed è per questo che riservano grande 
attenzione al mondo delle imprese, sia alle grandi, ma soprattutto a quelle di 
piccole e medie dimensioni, che nella realtà del mercato nazionale rappresentano 
una colonna portante dell’economia e costituiscono altresì una parte rilevante 
della clientela delle banche stesse. Da ciò ne deriva che esse devono essere in 
grado di coadiuvare l’ulteriore processo di sviluppo, assumendo anche un ruolo 
propositivo di fronte alle nuove sfide dello scenario competitivo, relative in 
primo luogo all’accelerazione della globalizzazione dei mercati. Il compito degli 
istituti di credito è pertanto quello di fornire un’offerta finanziaria il quanto più 
possibile complessa, affiancando al credito anche servizi di consulenza sempre 
più qualificati. Inoltre secondo quanto dichiarato dal presidente dell’ABI 
Maurizio Sella: “le banche, ove opportuno, dovrebbero partecipare direttamente 
al capitale di rischio delle imprese”146. 
Sicuramente, per affrontare queste sfide non sarà sufficiente mettere una nuova 
veste alle banche italiane, ma anche le imprese dovranno fare la loro parte.  
Le piccole e medie imprese italiane si contraddistinguono, rispetto a quelle degli 
altri paesi Europei, per l’elevata incidenza dei debiti bancari sul totale dei loro 
debiti, il che come ovvio dimostra quanto è grande il credito erogato dalle 
banche. Il rapporto calcolato sulla base dei dati della Banca d’Italia e della Banca 
Centrale Europea, nel 2003147, ha rivelato che il livello di indebitamento delle 
imprese italiane nei confronti delle banche supera il 65 per cento, valore analogo 
a quello della Spagna (66.5 per cento), ma decisamente superiore ad esempio a 
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quello della Francia (48.8 per cento), della Germania (57.4 per cento) e degli 
Stati Uniti (40.9 per cento). Sempre nel nostro Paese, più della metà dell’intero 
credito erogato complessivamente dalle banche è destinato alle piccole medie 
imprese (a settembre 2002, 295 mila milioni di euro su 585 mila milioni di euro, 
pari quasi al 51 per cento). 
Da ciò scaturisce l’importanza di questo rapporto tra banche e imprese, come 
dimostrano i dati sopra riportati e per questo tale relazione non può essere vista 
staticamente ma in maniera dinamica, modificandosi e strutturandosi con il 
variare degli elementi di riferimento. 
4.2.3.1 I CRITERI DI VALUTAZIONE DELLA CAPACITA’ DEL CREDITO 
Questa iniziativa consiste nella spiegazione al pubblico dei criteri valutazione 
della capacità di credito delle piccole e medie imprese. L’obiettivo è di rendere 
comprensibili e condivisi i criteri generali di valutazione al fine di invogliare gli 
imprenditori di dialogare con le banche su basi oggettive riguardo alle loro 
necessità di credito. Sarà un manifesto dei criteri di valutazione, facile e 
comprensibile a fare maggiore chiarezza.  
Pertanto, questa prima iniziativa in materia di credito, “Criteri Generali di 
valutazione delle capacità di credito delle piccole medie imprese”, si pone tre 
obiettivi principali: 
− favorire una maggiore comprensibilità dei principi generali utilizzati dalle 
banche italiane nell’analisi del credito, 
− creare una base comune di dialogo tra banca e impresa fondata sulla 
consapevolezza, sulla consulenza e sulla conoscenza de ruoli e delle 
rispettive esigenze; 
− fornire strumenti concreti e professionalmente solidi per permettere alla 
clientela di verificare il proprio equilibrio finanziario. 
Nelle Filiali servirà anche come base per un dialogo costruttivo con la clientela. 
Insomma un modo per far si che le aziende sviluppino, anche grazie all’aiuto del 
sistema bancario, una maggiore capacità di auto analisi finanziaria, focalizzando 
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l’attenzione sulla coerenza, su variabili chiare dello sviluppo aziendale, come le 
prospettive di settore, il posizionamento sul mercato, l’andamento del fatturato, il 
capitale investito, la compatibilità economico finanziaria dell’investimento. 
Per facilitare l’avvio del processo di autoverifica delle condizioni aziendali da 
parte della PMI e dunque di un dialogo sempre più competente e professionale, la 
comunicazione dei criteri generali di valutazione avverrà attraverso la diffusione 
di una guida contenete due strumenti utili: 
− il “Manifesto”, per favorire un confronto basato su elementi oggettivi e 
conosciuti sui criteri di valutazione più importanti utilizzati dalle banche; 
− i “Principali elementi del Business Plan”, presentato in una versione 
semplificata e facilmente comprensibile per iniziare a familiarizzare con 
alcuni concetti fondamentali della finanza aziendale. 
Allo stesso tempo, le banche italiane sono convinte che lo sviluppo della 
collaborazione con lo PMI richiede tre premesse imprescindibili: 
− la completezza e trasparenza dei flussi informativi; 
− il riconoscimento del ruolo di impresa banca; 
− la consapevolezza che il metodo migliore cui le banche dispongono per 
assicurare successo al loro business è contribuire, con la loro consulenza e 
le loro decisioni sulle scelte di affidamento, al successo e allo sviluppo dei 
propri clienti. 
Un dialogo aperto e costruttivo richiede la massima completezza, trasparenza e 
reciprocità dei flussi informativi tra le PMI e le banche i tutte le fasi del processo 
del credito, a partire dalla richiesta di fido del cliente, fino all’informativa 
periodica nel corso di tutto il rapporto fiduciario. Ciò è essenziale per costruire: 
− un efficace rapporto “fiduciario” nel senso più pieno del termine, quindi 
anche un vero rapporto di consulenza; 
− la condivisione del principio di “discrezionalità” nella erogazione e gestione 
del credito non è mai sinonimo di arbitrarietà delle valutazioni ma di 
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responsabilità del banchiere nell’impiego dei capitali affidatigli dai 
depositanti; 
− la consapevolezza che un’efficace ed efficiente processo di valutazione del 
rischio di credito risponde anche a finalità di interesse e responsabilità 
sociale, verso azionisti delle banche, gli imprenditori, i risparmiatori, i 
cittadini, preservando la collettività da perdite (di posti di lavoro, di 
ricchezza economica e di patrimoni professionali), indotte da progetti non 
equilibrati. 
Il fattore propulsivo della collaborazione risiede anche nel forte denominatore 
comune che lega le banche in quanto imprese alle PMI: anche la banca è 
un’impresa e, in quanto tale: persegue obiettivi di profittabilità, efficienza e 
sviluppo, che esclude impieghi di risorse in iniziative con scarse possibilità di 
successo; agisce su un mercato competitivo, in concorrenza con altri operatori, 
ciò spinge a finanziare sane e valide realtà economiche, come la grande 
maggioranza delle PMI, senza trascurare di ottimizzare il proprio portafoglio 
crediti e clienti sotto il profilo della rischiosità dei finanziamenti erogati; inoltre 
fornisce prodotti e servizi finanziari, una “merce” particolare che presuppone non 
solo il gradimento del cliente, ma anche la sua reale capacità di restituzione alla 
scadenza del captale, insieme al “prezzo” concordato (interessi, commissioni). 
Quello che deve essere ben capito è che, è necessario riuscire a convergere gli 
interessi delle parti in gioco, ovvero l’approccio più sicuro per ottenere il buon 
fine del finanziamento e per sviluppare gli impieghi è che le banche devono 
contribuire al successo dei propri clienti.  
Il credito, infatti, serve all’imprenditore per sviluppare i propri progetti che egli 
avrà selezionato tra varie opzioni possibili, perché ritenuti in grado di fornire nel 
tempo i migliori risultati. Ma è necessario che idee e progetti siano confrontati, 
discussi, arricchiti, condivisi e quindi attentamente pianificati sotto il profilo 
produttivo, commerciale e finanziario. La PMI può quindi trovare, secondo la 
logica di questa iniziativa, nel rapporto fiduciario con la propria banca una 
conforme ed un arricchimento della sua visione di business; la banca, dal canto 
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suo, trova l’opportunità di interpretare con maggiore incisività il proprio ruolo di 
finanziatore e di superarlo, proponendosi come consulente nello sviluppo 
dell’impresa. 
Analizzando più in profondità questa iniziativa, quella che a mio avviso se ben 
applicata può, forse più delle altre, raggiungere degli importanti risultati per 
l’intera economia del nostro Paese, possiamo individuare quali sono in concreto i 
Criteri generali di valutazione. Questi ultimi, utilizzati dalle banche al fine di 
valutare l’erogazione del credito alle PMI, come già accennato costituiscono i 
principi essenziali sia del “Manifesto” che dei “Principali elementi di un 
Business Plan”. Essi sono i seguenti: 
− l’impresa e il suo business; 
− le finalità del finanziamento; 
− la capacità di rimborso dell’impresa 
− il capitale invitto dall’imprenditore o dai soci 
− le garanzie per la mitigazione del rischio 
− il sistema delle relazioni tra banca e impresa. 
Il business dell’impresa, rappresenta l’elemento che, mira a stabilire il ruolo 
dell’impresa nel suo mercato di riferimento, il quale consente alle PMI in 
contraddittorio con la banca, di valutare la solidità della situazione attuale e 
l’effettiva percorribilità dei progetti futuri. E’ quindi essenziale un piano 
d’impresa il così detto “Business Plan”, che se formalizzato e aggiornato 
periodicamente nel tempo, consente di verificare le relazioni tra gli obiettivi e i 
rischi delle azioni proposte. L’efficacia del processo ha bisogno della reciproca 
collaborazione e completezza informativa, condizioni entrambe essenziali di un 
rapporto realmente fiduciario. 
Altrettanto importante è il secondo elemento sopra elencato, ovvero la 
definizione della finalità del finanziamento, infatti, un’informativa ampia e 
circostanziata sulle finalità dell’operazione è nell’interesse stesso del richiedente, 
perché consente alla banca di disporre di migliori elementi per valutare le 
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esigenze creditizie e la loro congruità, permette alla banca altresì di fornire un 
adeguato servizio di consulenza sulle forme tecniche di finanziamento più 
adeguate ed infine fornisce un ampio quadro di riferimento sulla situazione 
attuale e prospettica dell’impresa e del mercato in cui la stessa opera. A ben 
vedere, questo presupposto è particolarmente importante per investimenti di 
rilievo per l’entità dell’importo e per la durata, o nel caso di avvio di una nuova 
attività.  
Ai fini di una valutazione favorevole della richiesta di affidamento un requisito 
che un’impresa deve soddisfare è la capacità di rimborsare il credito richiesto; in 
quanto punto di sintesi di molti altri profili di valutazione ne discende che la 
banca potenziale affidante desidera valutare con attenzione e precisione le fonti e 
le modalità di rimborso del credito analizzando anzitutto la serie storica dei 
bilanci aziendali (almeno due tre anni). 
Un indicatore che definisce il grado di fiducia che l’imprenditore ripone 
nell’iniziativa è dato dal capitale investito sulla stessa iniziativa. La banca si 
attende che l’imprenditore contribuisca direttamente al rischio finanziario 
connesso allo sviluppo e/o avvio dell’attività, prima di richiedere finanziamenti a 
fonti esterne. Quindi, una carenza di capitale proprio o un eccessivo ricorso 
all’indebitamento per finanziare tanto l’attività corrente, quanto le nuove 
iniziative può deteriorare anziché migliorare, le performance aziendali. Quindi la 
banca deve valutare se l’apporto di capitale proprio è in entità adeguata sia in 
rapporto ai finanziamenti di terzi già ricevuti, sia con riferimento alla 
sostenibilità del debito anche in condizioni di mercato non favorevoli (es. calo 
stagionale della domanda, aumento dei prezzi sui mercati di 
approvvigionamento). L’indicatore che viene attentamente analizzato è il noto 
“financial leverange” che permette di valutare il rapporto tra il capitale investito e 
i mezzi propri. 
Gli ultimi due indicatori sono rappresentati dalle garanzie e altre forme di 
attenuazione del rischio, e le precedenti relazioni tra banca e cliente. Le prime 
sono considerate essere delle forme addizionali di copertura del rischio che il 
cliente può fornire al finanziatore, ma soprattutto offrono una possibilità di 
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accesso al credito per molte PMI che, pur avendo elaborato progetti validi, non 
sono dotate di sufficiente capitale di rischio, o necessitano di finanziamenti di 
lunga durata. Può, così, comparire la figura del fideiussore come ulteriore forma 
di garanzia che l’impresa può rilasciare alla banca. Qui interviene un terzo 
soggetto tramite il rilascio, appunto, di un fideiussione a favore della banca e 
nell’interesse della PMI assume il significato di un soggetto diverso dall’impresa 
che ripagherà, al posto di questa, il prestito per il quale i redditi derivanti 
dall’attività gestita non vi riescono a far fronte.  
La banca può basarsi anche su una valutazione di conoscenza diretta del cliente 
se quest’ultimo ha già intrattenuto rapporti con l’istituto. Referenze positive nel 
tempo, sicuramente rafforzano il merito creditizio del cliente. 
Quindi l’obiettivo di questa iniziativa viene raggiunto se le parti rispettano tutti 
questi elementi che rispecchiano le regole della massima trasparenza, correttezza 
affidabilità. 
4.2.4 TEMPI MEDI DI RISPOSTA SUL CREDITO ALLE PMI 
Questa seconda iniziativa del cantiere in oggetto, consiste nella misurazione e 
pubblicazione a scopi comparativi dei tempi medi di risposta sul credito alle 
piccole medie imprese. L’obiettivo è la chiara scelta di correttezza che permette a 
tutti quei milioni di piccole medie imprese che chiedono un credito bancario di 
conoscere e confrontare i tempi medi di decisione della banca. A tal fine è stato 
apportata una semplificazione delle richieste di affidamento tramite un prospetto, 
standard a livello aziendale, contenete l’indicazione della documentazione 
necessaria per l’istruzione della pratica di fido. 
In questo modo ogni cliente potrà sapere in anticipo, per la quantità di denaro che 
gli occorre e con riferimento alla zona in cui si trova, quanto tempo impiega in 
media una determinata banca per dargli una risposta. 
La pubblicazione, oltre ad essere utile alle piccole imprese per programmare la 
propria attività, dà anche la possibilità di mettere a confronto le diverse banche 
prima di scegliere quella alla quale rivolgersi.  
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Dando uno sguardo alle posizioni di alcuni top manager sul problema del credito 
bancario alcuni di essi affermano che la maggior chiarezza e trasparenza alla fase 
che intercorre dal momento in cui la richiesta è fatta da parte del cliente e il 
momento in cui la banca da una risposta, è un punto focale. Per dare una 
misurabilità a questo processo il Progetto PattiChiari ha definito una serie di 
regole che sono sostanzialmente cercare di fissare con il cliente dal momento in 
cui una documentazione completa relativa allo specifico affidamento che viene 
richiesto è consegnata, fino al momento in cui la banca comunica l’esito. Ad 
esempio perché sarà possibile una misurazione interna in termini di giorni per 
arrivare eventualmente a ottenere un miglioramento in termini di tempo.  
Molto spesso chi entra in una filiale bancaria richiedendo credito, perché ha una 
certa necessità di finanziamento, è come se vedesse un grande cartello con su 
scritto “vietato l’accesso ai non addetti ai lavori”, ebbene è stato pensato proprio 
dai top manager di sciogliere questo nodo sia importante dare grande 
comunicazione, conoscenza a ciascuno dei criteri di base. A tale scopo è stato 
ideato un manifesto reso pubblico, distribuito su tutto il Paese, attraverso tutta 
l’industria bancaria, tutte le banche, tutti gli sportelli bancari. Questo è 
importante per migliorare la correttezza informativa che le banche cercano di 
avere sempre nei confronti del mercato. E forse alla fine di questa operazione per 
l’intera industria italiana è possibile affermare che le banche normalmente dicono 
quello che fanno e fanno quello che dicono(Miro Fiordi Credito Valtellinese. 
S.p.A.). 
4.2.5 CANTIERE SERVIZI 
In Italia su cento persone più di trenta non possiedono un conto corrente, ebbene 
si, ogni cento persone ben trentasei non possiedono il più tradizionale servizio 
bancario. Questo dato è realmente significativo, molti italiani non possiedono un 
conto corrente e, chi lo possiede lo percepisce più come una spesa che non come 
un servizio, perché? PattiChiari è la risposta anche a questo scenario. 
4.2.5.1 CONTI CORRENTI A CONFRONTO 
 228 
L’obiettivo è fornire una scheda standard di presentazione dei prodotti per una 
comprensione vera e una comparazione omogenea dei conti correnti. In 
particolari verranno evidenziati i loro contenuti i limiti di utilizzo e i costi. Grazie 
a questa sorta di “Carta di Identità”, dei conti correnti il cliente sarà in grado 
scegliere autonomamente,il tipo di conto che fa al caso suo, tenendo in 
considerazione i propri bisogni e il proprio stile di vita e anche per comprendere 
che il conto corrente non soddisfa finalità di investimento, ma è piuttosto un 
“contenitore” di servizi. Le informazioni sui conti correnti sono disponibili su un 
portale internet con una guida alla scelta. Rispondendo ad un questionario, che 
mira ad individuare i bisogni finanziari dell’utente il portale individua, sulla base 
delle indicazioni fornite dalle banche aderenti, i conti che meglio soddisfano le 
esigenze del cliente in base al tipo e al livello di utilizzo richiesto. 
L’obiettivo primario di questa iniziativa è quello di offrire al cliente strumenti 
moderni e concreti per conoscere, analizzare le molteplici offerte di conti correnti 
da parte del sistema bancario.  
Collegandosi al portale www.pattichari.it il cliente potrà: 
− conoscere e confrontare rapidamente le offerte delle banche aderenti 
all’iniziativa, attraverso un sistema di ricerca interattivo e facile da 
utilizzare; 
− avere informazioni chiare, certificate e comprensibili sui prodotti di conto 
corrente presentati; 
− fare un confronto realmente omogeneo in quanto l’offerta delle banche 
aderenti è presentata in modo uniforme attraverso la “Scheda Standard” non 
modificabile nella struttura; 
− avere una risposta personalizzata, grazie alla possibilità di inserire criteri di 
ricerca profilati direttamente sulla base delle proprie esigenze 
(autoprofilatura, ricerca per località). 
L’iniziativa in oggetto si rivolge a tutti i clienti privati della banca: famiglie, 
ragazzi giovani, pensionati, che desiderano aprire un conto corrente valutando 
con attenzione i numerosi servizi disponibili ed relativi costi. Non sono compresi 
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nell’iniziativa né i conti correnti convenzionati riferiti a particolari categorie 
(quindi non disponibili per la generalità della clientela), né i conti correnti per le 
imprese ed i professionisti. 
Il conto corrente rappresenta per il cliente una piattaforma per accedere a tutti i 
servizi della banca, ivi compresi la possibilità di operare utilizzando anche canali 
di accesso innovativi quali internet banking e phone bannking. In tal senso, 
l’offerta proposta sul mercato sul mercato bancario è assai varia, sia nei contenuti 
dei prodotti, sia nei costi. 
Coerente con l’obiettivo dell’iniziativa, sul Portale PattiChiari vengono 
presentate le proposte di conto corrente delle banche aderenti, secondo uno 
standard di contenuto, che deve consentire al cliente di orientarsi sul mercato, 
valutando i propri bisogni e confrontando n termini omogenei le varie 
opportunità di acquisto. In particolare il confronto è semplice e reso omogeneo 
mediante: 
− una “Scheda Standard” che descrive il contenuto e il costo de servizi; 
− un “sistema interattivo” che prevede diversi criteri di ricerca dei prodotti. 
Ciascuna banca che partecipa all’iniziativa rende inoltre disponibili sul proprio 
sito istituzionale anche i seguenti strumenti di utilità: 
− una “Tabella di raccordo” tra i termini della suddetta Scheda Standard 
PattiChiari e quelli utilizzati dalla banca; 
− il “Contratto spiegato” ossia un documento di spiegazione delle norme 
contrattuali di conto corrente, predisposto da ogni singola banca. 
Una preziosa opportunità per tutti coloro che intendono soddisfare le proprie 
esigenze valutando finalmente qual è il servizio che davvero fa al caso suo. 
4.2.5.2 SERVIZIO BANCARIO DI BASE 
Grazie a questa iniziativa, le banche propongono allo sportello, soprattutto a 
coloro che  non lo hanno ancora, un nuovo tipo di conto, capace di soddisfare le 
principale esigenze bancarie di base, facilmente accessibili sia per la semplicità 
 230 
che per il costo. Il Servizio Bancario di Base, quindi si propone di favorire 
l’accesso ai servizi bancari delle fasce sociali più deboli, eliminare il più 
possibile il maneggio di denaro contante e aumentare la sicurezza personale; 
quindi questa iniziativa è volta a favorire l’accesso ai servizi bancari da parte dei 
soggetti attualmente non “bancarizzati”. Ma anche realizzare un primo approccio 
per arrivare ad un rapporto più completo con la banca. I servizi disponibili 
saranno standard, per tutte le banche, con la possibilità di versare contanti e 
assegni, ma anche l’accredito dello stipendio, il pagamento delle utenze, per 
effettuare ricevere bonifici, e la disponibilità della carta Bancomat e in più avere 
informazioni periodiche sui movimenti effettuati. 
Con questa iniziativa, le banche aderenti presentano un nuovo tipo di prodotto 
bancario realizzato appositamente per soddisfare le esigenze finanziare di base.  
In linea con le finalità del Progetto, anche per questa iniziativa la chiarezza e la 
comparabilità dell’ offerta bancarie rappresentano un elemento fondamentale. 
Anche per questo servizio è disponibile sul portale PattiChiari una Scheda 
Standard che contiene i servizi contenuti nella proposta ed i relativi costi, per 
ciascuna banca aderente. 
4.2.5.3 TEMPI CERTI DELLE SOMME VERSATE CON ASSEGNO 
L’assegno rappresenta uno dei più importanti e diffusi strumenti di pagamento, in 
Italia ogni anno ne circolano oltre 500 milioni, per un importo di oltre 1130 
milioni di euro148. Per questo le banche italiane hanno deciso di promuovere una 
nuova iniziativa di PattiChiari: “Tempi certi delle somme versate con assegno”, 
volta a favorire una maggior chiarezza e comparabilità in materia.  
Con questa iniziativa le banche possono dare informazioni sui tempi certi delle 
disponibilità delle somme versate con assegni. Un’altra trovata all’insegna della 
semplicità e della cura della clientela che sarà apprezzata dai clienti. Grazie a 
questo servizio sarà favorita l’attività dei commercianti e dei piccoli 
imprenditori, fornendo loro i tempi reali di disponibilità delle somme depositate 
con assegni, che saranno geneticamente disponibili in tempi certi, chiari e minor 
                                                 
148 Guida per l’operatore bancario PattiChiari 2004 
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numero di giorni lavorativi di quanto accadeva prima dell’introduzione di questa 
iniziativa. Infatti questa iniziativa è nata in primo luogo con la volontà d 
contenere all’interno dei tempi massimi stabiliti dal Consorzio PattiChiari (otto 
giorni lavorativi nella prima fase, sette giorni lavorativi dall’1 ottobre 2004) i 
tempi di disponibilità delle somme versate appunto con assegno, in secondo 
luogo, con l’obiettivo di permettere al cliente di conoscere con precisione 
attraverso il portale PattiChiari , i tempi, trascorsi i quali, il denaro versato in 
banca sarà disponibile sul propri conto corrente. 
Infatti le banche aderenti hanno deciso di intervenire su tali processi, al fine di 
permettere al cliente di usufruire di tempi ridotti rispetto a quelli precedenti tale 
iniziativa. Sempre attraverso il sito internet www.pattichiari.it sarà possibile 
conoscere con esattezza e confrontare i tempi massimi, compresi nei limiti 
stabiliti dal Consorzio PattiChiari, indicate dalle banche che hanno deciso di 
aderire all’iniziativa. 
4.2.5.4 F.A.R.O 
Ad oggi, lo sportello Bancomat rappresenta uno dei maggiori punti di contatto tra 
le banche e la propria clientela. Tale servizio è ormai diffuso ed affermato su 
larga scala e consente alle banche di offrire alla propria clientela, oltre al 
prelevamento contante, anche altri numerosi servizi quali, ad esempio, il saldo, 
l’estratto conto, la ricarica telefonica, ed altro. In questo contesto si inserisce 
F.A.R.O: acronimo di “Funzionamento ATM Rilevato On Line”. Un’altra 
iniziativa del Progetto PattiChiari. Con Faro grazie ad una semplice telefonata, o 
una connessione ad internet i clienti potranno sapere dove trovare il più vicino 
sportello automatico perfettamente funzionante, oppure uno sportello automatico 
della propria Banca più facile da raggiungere.  
I dati sugli sportelli funzionanti, infatti, sono aggiornati in tempo reale, e grazie 
al monitoraggio le banche potranno mettere a punto programmi di manutenzione 
sempre più accurati ed efficienti.  
Servizio ideato per il cliente che non dovrà più, in questo modo, cercare un 
bancomat funzionante per le strade della città. In definitiva la clientela può 
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accedere alle informazioni fornite da F.A.R.O attraverso un servizio multicanale 
attivo sette giorni su sette (24 ore su 24), tramite: 
− Call Center-Numero Verde 800.00.22.66, disponibile chiamando dal 
telefono fisso o dal cellulare e completamente gratuitamente per la clientela, 
in particolare seguendo le istruzioni del risponditore automatico, il cliente 
sarà messo in contatto con un operatore al quale potrà richiedere le 
informazioni desiderate; 
− Portale PattiChiari, il cliente potrà cercare lo sportello ATM più vicino 
semplicemente usando alcuni parametri come: località e provincia, via e 
numero civico, Banca della carta bancomat… a seguito della selezione dello 
sportell è inoltre possibile richiedere la visualizzazione del percorso per 
raggiungerlo a piedi oppure con un veicolo. 
Dal punto di vista tecnico, il funzionamento del servizio nei confronti della 
clientela è assicurato dal fatto che tutte le banche aderenti devono garantire la 
tempestiva ed efficace trasmissione dei dati di funzionamento degli ATM ad un 
Processor, che li rende disponibili secondo le modalità sopra descritte.in 
particolar, il ruolo del di Processor è svolto dalla società SIA, presso la quale è 
istituita una baca dati centralizzata che raccoglie, in base a messaggi scambiati 
ogni dieci secondi con gli sportelli dislocati sul territorio nazionale, tutte le 
informazioni sul funzionamento degli ATM.  
Il Protocollo PattiChiari prevede inoltre che ogni banca aderente all’iniziativa 
garantisca, relativamente alle funzioni di prelievo contante, una percentuale di 
funzionamento su base mensile, pari ad almeno il 95 per cento.  
Pertanto l’obiettivo in questa sede, è monitorare la qualità di esecuzione e di 
distribuzione dei servizi di pagamento tramite ATM operativo, sia della banca 
medesima che di altre banche.  
PattiChiari, sempre, dunque anche nei servizi, e proprio nei servizi alcuni 
maggiori esponenti dell’impresa bancaria ha espresso il proprio pensiero. Gli 
esponenti più illustri nel descrivere il processo che ha portato alla nascita 
dell’iniziativa relativa al cantiere Servizi, affermano che il lavoro è partito da una 
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definizione di una scheda prodotto standard, che descrivesse in un modo chiaro, 
semplice, trasparente, comparabile, i contenuti e quindi i relativi costi. 
Soprattutto hanno cercato di distinguere in maniera netta le spese fisse dalle 
spese variabili, cercando successivamente di enfatizzare la visibilità esterna del 
tutto, creando un portale là dove il cliente può facilmente comparare i servizi di 
una banca, i costi, con quelli di un’altra. 
Tutto ciò per far cadere quella barriera di diffidenza, quindi far avvicinare il 
cliente alla banca.  
Inoltre sostiene Bruno Picchi di San Paolo IMI, sulla base delle esperienze estere 
esaminate, è stato ipotizzato un prodotto che risponda ad alcuni prerequisiti 
fondamentali, in particolare dal lato della domanda doveva essere un prodotto 
accessibile a tutti, quindi un prodotto semplice, che poteva essere offerto ad 
un’ampia fascia di popolazione. Inoltre doveva essere un servizio con costi 
gestionali contenuti, e che soddisfacesse le esigenze bancarie di base, quali le 
esigenze di incasso, le esigenze di pagamento, ed anche quelle esigenze più 
semplici meno sofisticate di risparmio. Nello stesso tempo si favorirebbe 
l’educazione della clientela evidenziando le funzioni di servizio svolte dalla 
banca e il valore generato dal conto corrente, rendendo esplicita la differenza di 
utilità di questo servizio di base e quelli che sono servizi bancari più sofisticati, 
avanzati. 
4.2.6 LA NONA INIZIATIVA 
La nona iniziativa è stata presentata a Roma il 15 giugno 2006 dal presidente 
dell’ABI Maurizio Sella, denominata “Investimenti finanziari a confronto, capire 
e scegliere i prodotti finanziari”149. E’ la terza iniziativa in ordine temporale 
dedicata al Risparmio. Essa si concretizza, sottolinea Sella, attraverso una nuova 
relazione tra banca e clienti sul tema del risparmio e rende indispensabile la 
conoscenza reciproca, garantisce una maggior consapevolezza nei risparmiatori 
rispetto alle proprie scelte d’investimento. La nona iniziativa è attiva dal 15 
giugno 2006 su circa 10.700 sportelli ed entro l’anno è prevista un’adesione 
                                                 
149 www.pattichiari.it 20 luglio 2006. 
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complessiva di circa 15.000 sportelli,pari al 57,2 per cento delle banche aderenti 
al Progetto PattiChiari. 
4.3 LA STRATEGIA DI ATTUAZIONE 
4.3.1 IL MARCHIO “PATTICHIARI” 
Per garantire evidenza alle iniziative e alle banche che le attuano, è stato ideato e 
realizzato un apposito marchio “PattiChiari”. Un marchio di qualità, che aiuta a 
rendere riconoscibile in maniera immediata tutte le iniziative promosse dal 
progetto. Il nome “PattiChiari” è stato scelto per la sua semplicità e perché 
racchiude in due parole il senso della grande promessa ed impegno che le banche 
vogliono assumere verso la società, per migliorare il rapporto con i clienti, da un 
lato mettendo a loro disposizione informazioni semplici, comprensibili e chiare 
con la possibilità di confrontare offerte e servizi delle diverse banche, dall’altro 
impegnandosi sulla relazione, sulla correttezza e quindi sulla fiducia reciproca. 
Il logo rappresenta un incontro tra persone ed è un vero e proprio patto: un patto, 
innanzi tutto, con i clienti, persone e non numeri; un patto tra i dipendenti delle 
banche per un coinvolgimento vero basato su valori profondi e strumenti efficaci; 
un patto tra le banche, che dichiara un impegno e che può dimostrare come con 
questo progetto il settore bancario sia entrato in una nuova era. “Le banche 
cambiano”, come dice lo slogan dei PattiChiari, ma per farlo c’è bisogno che 
tutta l’organizzazione del settore comunichi questo messaggio ai clienti. Il 
marchio è gestito da un Consorzio di banche che aderiscono al progetto, esso 
afferma, appunto, che le stesse banche vogliono fondare un nuovo patto con la 
società e dichiara il valore della trasparenza, della chiarezza, della correttezza e 
della comparabilità. 
Un marchio quindi che garantirà ai clienti comprensibilità e comparabilità dei 
prodotti. “PattiChiari” rappresenta dunque un modo in cui le banche vogliono 
aprirsi al confronto e al dialogo con il cliente: innanzi tutto perché i loro 
comportamenti nell’ambito delle iniziative del progetto, saranno sottoposti alla 
certificazione da parte di un ente terzo accreditato; ma anche perché, grazie agli 
strumenti messi a disposizione, in particolare per quanto riguarda la 
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comprensibilità e la comparabilità dei prodotti, i clienti avranno la possibilità di 
essere sempre più attenti ed esigenti nelle richieste di servizi alle banche. Queste 
ultime dal canto loro, saranno ancor più spinte a moltiplicare l’impegno per 
mettere a disposizione dei clienti soluzioni più efficienti ed innovative. 
Quindi migliorare il dialogo con i privati e le imprese ed acquistare la fiducia 
totale della clientela sono gli obiettivi fondamentali che hanno ispirato l’attività 
del Comitato esecutivo dell’ABI. 
Le banche contribuiscono alla crescita economica del Paese e continuano a 
giocare un ruolo centrale nell’ambito di un mercato sempre più competitivo. 
La relazione tra banca e società deve essere sempre e comunque caratterizzata 
dalla qualità della relazione con la clientela, la cui ricaduta è assai rilevante in 
termini di operatività e comunicazione. 
PattiChiari nasce quindi da: 
− la consapevolezza delle grandi prospettive di sviluppo delle relazioni tra 
banche e società; 
− l’esigenza comune di superare la distanza tra la realtà bancaria e il modo in 
cui tale realtà viene percepita dai clienti privati e le imprese; 
− la determinazione del vertice dell’industria nell’obiettivo di costruire su basi 
di partecipazione e pieno coinvolgimento la relazione tra struttura di 
direzione e reti territoriali delle banche; 
− un piano di iniziative e fatti concreti; 
− una vera e propria svolta in arrivo allo sportello per il cittadino, la famiglia, 
l’imprenditore; 
− un autentico salto di qualità che coinvolge tutti coloro che oprano nel settore 
bancario e che richiede un’interiorizzazione vera, un coinvolgimento, una 
partecipazione: in una parola sola un grande cambiamento culturale (Figura 
21). 
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Figura 21 – Gli obiettivi del progetto PattiChiari 
 
Fonte: Elaborazione su dati sito: www.pattichiari.it 
La promessa e il grande impegno delle banche per un cambiamento radicale si 
fonda su un principio essenziale: “nuova qualità delle relazioni con i clienti”.In 
che modo? 
Proprio attraverso la realizzazione di quei fatti concreti che nell’ambito 
dell’operatività sonno necessari a semplificare al vita al cliente privato e 
all’imprenditore; coinvolgere e formare i dipendenti bancari a contatto con la 
clientela dotandoli dei necessari strumenti di supporto , costruire strumenti 
semplici per accelerare lo sviluppo di competenza d’uso nella clientela, 
moltiplicando così le aree e le occasioni d dialogo con le banche. ribadendo che 
PattiChiari non è un’iniziativa imposta, ma un piano comune a cui le banche 
potranno aderire solo se lo vorranno, si testimonia in tal modo una reale 
condivisine da parte delle stesse degli obiettivi, delle strategie e delle attività; non 
solo ma anche la ferma volontà di riaffermare comunque un clima di reale 
confronto competitivo tra operatori del settore, una competizione giocata, questa 
volta, sul terreno dell’eccellenza nelle modalità di reazione con la clientela. 
per rendere tutte le informazioni più 
comprensibili e confrontabili dal cliente 
Per favorire una scelta consapevole dei 
prodotti e dei servizi offerti dalle banche 
per generare attraverso una maggiore 
competenza della domanda una relazione 
meno indipendente e sempre più 
interdipendente 
per orientare strumenti e linguaggi 
all’obiettivo del capire per il decidere 
per spiegare utilità e modalità di 
funzionamento dei servizi bancari 
= 
Una nuova relazione con la società fondata sulla fiducia sul dialogo e sul confronto 
I “fatti concreti” di PattiChiari servono a riscrivere le “regole del gioco” 
In termini di ripensamento delle modalità di 
comunicazione: 
In termini di operatività, migliorare concretamente 
Alcuni aspetti critici dell’attività delle banche: 
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4.3.2 LA CERTIFICAZIONE PATTI CHIARI - L’IMPORTANZA DELLA 
CERTIFICAZIONE DI QUALITA’ 
I marchi PattiChiari esposti all’interno di ogni filiale della Banca che ha ottenuto 
la Certificazione per le stesse iniziative rappresentano una garanzia di rispetto dei 
principi di chiarezza, comprensibilità e comparabilità che sono alla base 
dell’intero progetto.Per verificare che le Banche rispettino sistematicamente gli 
standard di qualità, anche dopo aver ottenuto il marchio, è prevista una verifica 
periodica dopo sei, quindici e ventiquattro mesi e il rinnovo della certificazione 
dopo tre anni dalla concessione. A testimonianza dell’elevato livello di qualità e 
a garanzia dei clienti, il processo di certificazione è stato affidato a tre Organismi 
di Certificazione indipendenti (Certiquality, CisqCert e Det Norske Veritas) che 
controllano l’effettiva e puntuale realizzazione delle iniziative per le quali 
l’Istituto ha richiesto di essere certificato. Il marchio PattiChiari può quindi 
essere utilizzato solo per quelle iniziative per cui la Banca è stata certificata. Dal 
momento dell’adesione al Consorzio e per continuare a parteciparvi le Banche 
hanno diciotto mesi di tempo per chiedere la Certificazione ad uno dei tre Enti 
esterni accreditati presso il Consorzio e ottenere la Certificazione su almeno una 
delle otto iniziative. I certificatori verificano il rispetto dei protocolli sia presso la 
sede centrale che presso gli sportelli; operativamente, le verifiche di 
certificazione comportano circa 250 controlli per ciascuna iniziativa. Per ottenere 
la certificazione la banca deve superare, in tutti gli sportelli sottoposti a verifica, 
almeno il 90 per cento dei test. La procedura richiede almeno due mesi e 
coinvolge la direzione, la funzione organizzazione, i sistemi informativi, la 
funzione formazione e comunicazione esterna. Il rapporto di verifica e la relativa 
certificazione viene sottoposta al Comitato di gestione del marchio che decide 
l’attribuzione o la revoca del diritto d’uso del marchio stesso su ogni singola 
iniziativa. La serietà dell’impegno che è stato intrapreso è testimoniata dalla 
certificazione delle iniziative, dalla adesione volontaria, delle banche a un 
consorzio, che ha proprio l’obiettivo di favorire lo sviluppo di un sistema di 
relazioni positivo e moderno tra banche e società. Gli elementi di questo 
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importante aspetto del progetto e il modo in cui i dipendenti delle banche sono 
direttamente coinvolti è dimostrato appunto dalla certificazione. Infatti come 
dimostrazione di reale correttezza nei confronti della clientela, il controllo sulla 
effettiva e puntuale realizzazione delle iniziative è realizzato attraverso processi 
di certificazione affidato a soggetti terzi indipendenti. Ogni iniziativa infatti, è 
affiancata ad una serie di regole che, descritte in un apposito protocollo150, 
definiscono sia gli aspetti organizzativi procedurali, sia gli aspetti di 
comunicazione e modalità di realizzazione che i dipendenti di front line dovranno 
adottare. 
Per questo il marchio “PattiChiari” potrà essere utilizzato dalle banche solamente 
per le iniziative che hanno ottenuto la certificazione. Un’altra importante novità 
del progetto PattiChiari è costituita dal fatto che non si tratta di un’iniziativa 
imposta, ma solo un piano comune a cui le Banche possono aderire in modo del 
tutto volontario: questa logica testimonia da parte delle Banche sia una reale 
condivisione degli obiettivi, delle strategie delle attività, sia la ferma volontà di 
cambiare atteggiamenti e comportamenti. Per la gestione del marchio e come 
veicolo di gestione di tutto il progetto è stato costituito un Consorzio che riunisce 
le banche aderenti. 
4.4 REFERENTI E TUTOR: UN PASSO VERSO IL CAMBIAMENTO 
Il coinvolgimento del personale è la chiave di riuscita del progetto. A tal fine è 
stato elaborato un piano informativo/formativo che disegna uno specifico 
modello di riferimento per il coinvolgimento interno fondato su due figure 
chiave: i “Referenti” e i “Tutor”. 
Il “Referente organizzativo” ha ricopre un ruolo tecnico-implementativo,si 
occupa di: 
− curare l’adeguamento delle procedure organizzative e dei sistemi 
informativi aziendali; 
                                                 
150 Protocollo tra ABI e le Organizzazioni a tutela dei consumatori e utenti: Adiconsum, ADOC, 
Cittadinaza Attiva, Confconsumatori, Legaconsumatori-ACLI, Movimento Consumatori; UNC, Roma 29 
luglio 2003, in ABI News 30 luglio 2003. 
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− fungere da volano di implementazione all’interno delle singole aziende; 
− fornire riscontri sullo stato di implementazione nelle rispettive aziende; 
− gestire l’organizzazione interna. 
Esiste poi il referente unico, a livello aziendale, che rappresenta un punto di 
contatto tra banca e Consorzio per processi informativi/formativi Più in 
particolare il Referente formativo si occupa di: 
− rafforzare e sostenere il commitment aziendale sul progetto, 
− individuare e coordinare i tutor PattiChiari aziendali, 
− verificare il corretto svolgimento delle attività info/formative ; 
− interfacciare dell’azienda con il Consorzio sulle materie di competenza  
− informare i vertici sullo stato dell’iniziativa e dei risultati prodotti. 
I Tutor PattiChiari hanno avuto invece il compito di: 
− coordinare e gestire il processo di info-formazione interno assegnatoli 
(anche attivano figure di diffusori); 
− garantire i contenuti, la metodologia e il perseguimento dei obiettivi di info-
formazione interno; 
− verificare la correttezza del processo di info-formazione; 
− informare il referente sullo strato dell’iniziativa e i risultati prodotti. 
Il Tutor è, pertanto, l'anello di trasferimento dei messaggi e delle informazioni 
dirette a tutto il personale della Banca che aderisce al Consorzio PattiChiari. 
Coordina e gestisce il processo info-formativo interno all'azienda e informa il 
Referente sullo stato delle iniziative "PattiChiari" e dei risultati prodotti. 
4.5 I DIPENDENTI DELLE BANCHE E I CLIENTI 
Il Progetto PattiChiari ideato dall’ABI con la collaborazione dei più influenti top 
manager dell’industria bancaria, deve essere messo in campo da tutti i dipendenti 
delle banche che vogliono aderire per contribuire al cambiamento di 
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un’immagine che, a causa di diverse vicissitudini è stata offuscata. Con il lavoro 
quotidiano a contatto con la clientela, i dipendenti bancari, possono determinare 
il successo del progetto  
Ma la domanda che ovviamente può scaturire da tutto ciò è: i dipendenti delle 
banche sono disponibili a dare un proprio personale contributo per migliorare la 
qualità della relazione con il cliente? Si. Su un’intervista svolta presso seicento 
sportelli in tutta Italia151, la maggior parte dei dipendenti bancari si è resa 
disponibile a dare il proprio contributo a migliorare la relazione con la clientela e 
la qualità del servizio offerto. Dalle interviste effettuate ai dipendenti bancari 
molti di essi hanno affermato che: “ con il Progetto PattiChiari viene fatta 
chiarezza su quello che è il rapporto cliente-banca; è considerato un passo in 
avanti rispetto al passato, migliora il rapporto che a volte è difficile, mette in 
condizione il dipendente ad essere più esplicito e chiaro nell’offerta dei servizi. 
Riuscire quindi ad instaurare un buon rapporto con il cliente capire le sue 
esigenze quindi offrire ad esso il servizio che meglio si addice ai suoi bisogni. Il 
cliente è in fondo la risorsa della banca e come tale deve essere accuratamente 
salvaguardato, la trasparenza, la chiarezza, vanno a migliorare questa relazione.  
Nell’indagine svolta presso i dipendenti bancari, svolta da prestigiosi istituti di 
ricerca, è stato possibile identificare l’opinione più diffusa dai lavoratori nel 
servizio bancario.  
Il primo dato che merita di essere sottolineato è il desiderio dei dipendenti degli 
istituti di credito di far sentire la propria voce, la maggioranza si sente prima di 
tutto parte di un sistema, lo status di bancario prevale sull’appartenenza ad un 
singolo brand e denuncia ad una situazione di disagio dovuta all’immagine che i 
clienti hanno delle banche. Risalta un dato preoccupante, la reputazione delle 
banche presso i loro dipendenti è in deciso calo (Figura 22). A fronte di un 40 
per cento degli intervistati che esprimono un parere positivo, il 58 per cento 
ritiene che la reputazione delle banche sia peggiorata. Se si approfondisce 
l’analisi delle risposte secondo l’anzianità di servizio, si nota come la delusione 
arrivi subito, dopo il primo anno di attività la percentuale dei dipendenti che 
                                                 
151 Indagine Eurisko 2003 
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considera positiva la reputazione delle banche crolla dal 60 per cento, al 40 per 
cento. 
Figura 22 –La reputazione delle banche presso i dipendenti. 
 
Fonte:Elaborazione su dati CD PattiChiari. 
Le voci riportate in Figura 23 ci indicano quali i fattori che inducono le banche 
ad avere una cattiva reputazione. 
Figura 23 –La “Cattiva”reputazione delle banche presso i dipendenti. 
 
Fonte: Elaborazione su dati CD PattiChiari. 
Le motivazioni più citate sono: 
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− le banche non sono socialmente responsabili; 
− non possiedono logica di partnership; 
− non sono flessibili; 
− non hanno prodotti e prezzi differenziati; 
− non sono chiare e comprensibili. 
In generale il grado di soddisfazione dei dipendenti è basso, ma soprattutto va 
sottolineato come il 50 per cento degli intervistati si dichiari meno soddisfatto 
rispetto al passato (Figura 24). 
Figura 24 –L’ insoddisfazione dei dipendenti. 
 
Fonte: Elaborazione su dati CD PattiChiari  
L’insoddisfazione è dovuta principalmente alla crisi di immagine del lavoro in 
banca, il 46 per cento dei dipendenti bancari vive la propria occupazione come 
un lavoro di scarso prestigio, il 44 per cento di essi ritiene la propria professione 
non socialmente utile. Il mancato coinvolgimento nei cambiamenti, i progressi 
compiuti dall’industria bancaria, negli ultimi anni, spiega almeno in parte la 
crescente insoddisfazione presso i dipendenti, questi cambiamenti infatti, come 
ha evidenziato l’indagine Eurisko, non sono stati accompagnati né da una 
comunicazione adeguata, né da una sufficiente formazione. 
Eppure la situazione non è totalmente negativa come può apparire. Numerosi dati 
dimostrano che ci sono stati miglioramenti straordinari nella percezione 
dell’utenza bancaria. La clientela percepisce che ci sia stato un aumento di 
servizi bancari pari al 75 per cento; se si parla di servizi finanziari l’incremento 
percepito è del 62 per cento; se vengono inoltre considerati i servizi assicurativi 
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forniti dalla banca, la crescita è del 29 per cento. In realtà è tutta la gamma 
percepita ad essere cresciuta, in ampiezza del 33 per cento, in adeguatezza ai 
bisogni del 13 per cento.  
Le banche poi sono state protagoniste di una straordinaria rivoluzione 
tecnologica, e questa è stata percepita dalla clientela, oggi le banche sono 
considerate più moderne, più tecnologiche, più rapide, con un portafoglio di 
offerta più ampio.  
Nel corso di venti anni infine sono stati rilevati altri miglioramenti,come: 
− la riservatezza, più 21 per cento; 
− la correttezza, più 12 per cento; 
− la personalizzazione dell’offerta, più 19 per cento; 
− la propositività; 
− la competenza; 
− il rapporto qualità/prezzo. 
I clienti quindi avvertono una crescita e un miglioramento, presso che 
generalizzato, di servizi bancari, eppure la simpatia nei confronti delle banche è 
diminuita e questo è alla base del disagio dei dipendenti bancari. 
Negli ultimi venti anni, inoltre, il numero di informazioni, riguardo l’economia e 
la finanza, disponibili ed utilizzabili dagli utenti del settore bancario, è 
quadruplicato152. Questo implica, che tali utenti, oggi chiedono molto di più alla 
propria banca. Alla maggior richiesta di informazioni devono corrispondere 
nuovi strumenti di comunicazione. 
                                                 
152 Indagine Eurisko 2003 in www.pattichiari.it. 
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4.6 PIANO DI COMUNICAZIONE AL PUBBLICO 
Il progetto PattiChiari è molto ampio, la clientela del settore ha bisogno di 
informazioni, chiede dettagli e chiarimenti su questa iniziativa. A tal scopo il 
Progetto è stato pensato anche in quest’ottica, infatti, ha fornito una serie di 
comunicazioni ai dipendenti da utilizzare con i propri clienti. Gli strumenti sono 
messi a disposizione delle banche italiane che sono libere di utilizzarle, secondo 
le proprie esigenze organizzative. 
Infatti, parallelamente all’avvio delle varie iniziative, è stato ideato un piano di 
comunicazione alla clientela e ai cittadini, basato sulla produzione e distribuzione 
di materiale informativo. Il primo strumento previsto dal progetto, per la 
comunicazione al pubblico è una “Guida per la clientela”. Questo sarà un mezzo 
con il compito di illustrare a grandi linee la filosofia generale, i marchi di 
garanzia, la certificazione, le otto iniziative. Sarà quindi una Guida trasversale, 
alle singole iniziative ed affronterà i vari temi, in modo da risultare 
sufficientemente generica per adattarsi ai diversi target. Ogni banca inoltre dovrà 
prevedere forme di comunicazione attraverso, le quali informare la clientela della 
propria adesione ad ogni singola iniziativa. A tal proposito sono previste otto 
guide alla clientela una per ogni iniziativa del progetto, di cui verranno descritte 
caratteristiche ed obiettivi. Si passati poi all’utilizzo di brochure, volantini, kit; 
media specializzati e non, quotidiani , periodici, testate radio, fino ad organizzare 
eventi sull’intero territorio nazionale e, ovviamente come già accennato, 
utilizzando altresì l’interazione quotidiana tra personale della banca e la clientela. 
Esiste, inoltre, un piano di comunicazione esterna, che poggia su due strumenti di 
contatto diretto: 
− un portale internet, già più volte menzionato, (www.pattichiari.it) con 
funzioni informative, di ricerca e interrogazione, le quali, sono soprattutto 
finalizzate a realizzare strumenti di comparabilità previsti dal progetto; 
− un Call Center, con funzioni informative e di prima consulenza del Progetto, 
mediante meccanismi digitali. 
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Quindi il Consorzio utilizza tutti gli strumenti di comunicazione con particolare 
attenzione per gli strumenti di marketing diretto: le pubbliche relazioni e attività 
dell’ufficio stampa. Pertanto, come già detto, la scelta strategica è quella di 
attivare forme di comunicazione che consentano alla gente di toccare con mano 
la concretezza del Progetto.  
All’uopo di ciò, il Consorzio ha ideato, tra le diverse forme di comunicazione, 
un’interessante campagna di informazione realizzata sul campo, direttamente su 
tutto il territorio nazionale. Grazie all’intesa raggiunta dal Consorzio stesso ed 
alcuni Enti ed istituzioni territoriali, come Coldiretti, Union camere, Holding 
Famiglia, è stato possibile parlare con cittadini e imprese di duecento cinquanta 
città italiane, che hanno visto approdare il Van PattiChiari nelle loro piazze. Il 
tour si è sviluppato in tre mesi consecutivi, ed ha coperto le venti regioni italiane 
suddivise in quattro macroaree: Nord-Ovest, Nord-Est, Centro, Sud e Isole. Le 
prime quattro regioni interessate sono state, Lazio,Toscana (Firenze, 21 
settembre 2004, in quel periodo PattiChiari nella nostra regione aveva riscosso 
già un ampio successo con l’adesione al Consorzio di cinquanta sei banche, che 
rappresentavano l’85 per cento degli sportelli153), Marche e Sardegna. 
Questa fase del progetto, ideata per la comunicazione, diffusione alla società 
italiana del programma PattiChiari, è stata dunque possibile grazie ad un rapporto 
di partnership instaurato tra il Consorzio e i principali Enti territoriali che hanno 
sostenuto le banche ad informare i cittadini coinvolgendo le loro Associazioni 
territoriali, promuovendo attività di formazione specifica per i loro soci o 
aderenti, organizzando convegni, seminari e conferenze a cu chiunque poteva 
partecipare gratuitamente.  
E’ stato così possibile per promotori del Progetto avvicinarsi fisicamente alle 
persone, andando nei luoghi dove vivono, lavorano, parlando il loro linguaggio. 
L’obiettivo di questa fase è stato quello di mettere a conoscenza i cittadini di 
questo importante cambiamento in atto nel sistema bancario nazionale.  
Oltre a tutto ciò non deve va dimenticato, che per comunicare con la clientela in 
primo luogo, gli impiegati del mondo bancario, devono conoscere a fondo tutte le 
                                                 
153 ABI: Comunicato Stampa, Firenze 21 settembre 2004 
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caratteristiche di tutte le iniziative.perché loro più di altri sono chiamati in causa 
per lo sviluppo e la buona riuscita del progetto PattiChiari. Per questo è stato 
ideato un dettagliato percorso formativo, che attraverso una serie di strumenti 
differenziati, ha fornito tutte le informazioni necessarie. 
4.6.1 GLI STRUMENTI DI FORMAZIONE PER I DIPENDENTI BANCARI. 
Sono stati prodotti in forma accentrata strumenti di formazione disponibili per 
l’intero sistema bancario, al fine di realizzare un efficace coinvolgimento di tutti i 
dipendenti e per assicurare una chiara e piena comprensione del progetto e di 
tutte le singole iniziative. 
Un CD di presentazione del progetto, un mezzo innovativo che consente alla 
banca, grazie ad uno strumento ad “alto impatto comunicativo” di coinvolgere i 
dipendenti sulle finalità ed i valori di PattiChiari. 
Per ognuna delle iniziative è stato previsto un corso di formazione on-line che ha 
permesso a tutti i dipendenti delle banche di essere efficacemente formatisi ogni 
specifica iniziativa, direttamente presso la propria postazione di lavoro, senza 
dover partecipare a presentazioni o attività formative in plenaria. 
Infine ad ogni iniziativa, corrisponde una specifica guida cartacea, che presenta 
puntualmente ogni singola iniziativa ed indica le modalità di comunicazione con 
la clientela  
PattiChiari annuncia un punto di svolta epocale quasi una rivoluzione nel sistema 
bancario italiano.  
L’industria bancaria ha una responsabilità in più che deve essere tradotta in una 
realtà culturale, in una realtà professionale. 
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4.7 PATTICHIARI CON I CONSUMATORI 
Cittadinanzaattiva, Confconsumatori, Movimento consumatori, Movimento 
difesa del cittadino, Unione nazionale consumatori, sono denominati 
“consumatori indipendenti” e si occupano di tutelare e rappresentare i diritti e gli 
interessi dei consumatori. Di fronte alla preannunciata “riforma” del sistema 
bancario nazionale, con la quale l’associazione bancaria italiana cerca di 
riconquistare la fiducia dei risparmiatori, le associazioni dei consumatori hanno 
deciso di intraprendere un confronto franco e costruttivo con il Consorzio 
PattiChiari e l’ABI. Il dialogo ha lo scopo di creare condizioni di maggiore 
trasparenza nei rapporti tra risparmiatori e banche. Per tale ragione, il Progetto 
viene seguito con molta attenzione ed interesse, in quanto, la sua realizzazione 
comporterebbe una grande conquista da parte dei risparmiatori italiani in termini 
di maggior chiarezza, di informazioni più chiare, più facili da comprendere e 
confrontare.  
D’altra parte, scarsa informazione e poca trasparenza rappresentano un limite di 
fondo che taglia trasversalmente l’insieme dei servizi di pubblica utilità in Italia. 
E’ proprio in questo contesto che programmi come “PattiChiari”, assumono un 
significato di rilievo e segnano il recepimento di istanze di cambiamento espresse 
da anni dai cittadini e dalle organizzazioni a tutela dei diritti. 
In virtù dell’importanza che riveste questo programma, alcune di queste 
associazioni dei consumatori, unite a delle altre, sono state protagoniste con 
l’ABI in un accordo firmato nel luglio 2003 a Roma. Questo protocollo prevede: 
− “premesso che, con il progetto “PattiChiari” l’Associazione Bancaria 
Italiana e le banche aderenti che l’hanno promosso e di cui assumono la 
diretta responsabilità, si pongono l’obiettivo di introdurre miglioramenti 
nell’attuale rapporti tra banche e i loro clienti, al fine di elevare i livelli di 
trasparenza, di completezza delle informazioni, di comprensibilità e di 
comparabilità dei prodotti e dei servizi bancari, garantendo così una 
maggiore interdipendenza nei rapporti banca-cliente; 
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− nel rispetto delle dei rispettivi ruoli e responsabilità, le Associazioni dei 
consumatori firmatarie esprimono apprezzamento per l’iniziativa, 
ravvisando in essa anche il recepimento di alcune delle loro richieste e 
manifestando la loro disponibilità a collaborare alla sua concreta riuscita in 
uno spirito leale e costruttivo. 
Si conviene di: 
a) avviare uno studio di un piano di iniziative congiunte da effettuarsi a livello 
decentrato sul territorio nazionale, finalizzate a facilitare l’informazione e 
la formazione dei consumatori sulle novità contenute nel progetto 
“PattiChiari”, sia in generale che in particolare riferita ai temi del 
“Risparmio, Credito, servizi”. La finalità principale di tale iniziative sarà 
quella di favorire l’accesso alle informazioni di base sui contenuti del 
progetto, al piu’ ampio pubblico con particolare riferimento ed attenzione a 
quelle fasce di popolazione che per ragione di età, condizione economica e 
sociale, sono difficilmente raggiungibili mediante i tradizionali sistemi di 
comunicazione. Questo criterio costituisce motivo di qualificazione del 
programma di collaborazione tra ABI e Associazioni firmatarie. 
b)  il piano potrà prevedere la possibilità di realizzare uno o più progetti, della 
durata massima di dodici mesi, concordati tra Associazioni firmatarie, 
tramite iniziative specifiche, volte a raggiungere finalità sopra citate. 
c) le Associazioni firmatarie faranno pervenire le loro proposte all’ABI entro 
e non oltre il 15-10-2003.Esse dovranno essere accompagnate da una 
adeguata definizione delle loro linee operative quanto ad obiettivi, 
tempi,soggetti coinvolti, modalità e strumenti d’intervento e budget di 
spesa. 
d) L’ABI si riserva la facoltà di valutare le proposte pervenute secondo criteri 
di efficacia, efficienza, coerenza con lo spirito del progetto e di opportunità 
generale. 
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e) L’ABI da parte sua provvederà a sostenere con adeguate risorse (umane, 
tecniche, finanziare), i progetti che risulteranno piu’ idonei al 
perseguimento degli obiettivi così come indicato al punto a. 
f)  accanto alle iniziative sopra descritte le Associazioni dei consumatori e 
l’ABI si impegnano inoltre a dar vita entro dicembre 2003 ad un apposito 
tavolo di lavoro per monitorare le informazioni e i dati riguardanti lo stato 
di attuazione del progetto “PattiChiari” a livello nazionale e territoriale. A 
questo fine le Associazioni dei consumatori firmatarie si impegnano a 
fornire preventivamente segnalazioni e materiale di documentazione utile 
per lavoratori del tavolo e consentire alla stessa ABI di fornire risposte 
tempestive e pertinenti”154. 
Dalla lettura di questo accordo ne scaturisce una chiara filosofia: “tutti lavorano 
per tutti”, con le finalità di far conoscere, capire, attuare al meglio il progetto 
“PattiChiari” sul territorio. Tra i punti di forza di questa iniziativa, due sono forse 
di maggior rilievo, quali: la presenza di soggetti portatori di valori positivi 
(associazioni e mediatori) ed una formazione, degli stessi, attenta e qualificata 
che ha un valore permanente. Essi rappresentano, dal punto di vista del sistema 
bancario, una garanzia d’informazione omogenea dei cittadini e conoscenza dei 
soggetti che comunicano nel territorio mentre dal lato dei consumatori 
garantiscono un innalzamento del livello e della qualità di conoscenza e 
comprensione dei servizi bancari, non occasionale, ma proiettato nel futuro. 
Al fine di riuscire a facilitare l’informazione, la sensibilizzazione e la formazione 
dei consumatori sui contenuti ed i vantaggi delle iniziative “PattiChiari”, sono 
stati costituiti dei task specifici. In particolare se ne identificano quattro, con 
ciascuno il proprio compito: il primo ha l’obiettivo di portare l’informazione sul 
territorio, attraverso il coinvolgimento di atre associazioni, come ad esempio le 
associazioni di volontariato, di anziani, piuttosto che quelle di categoria, oppure 
il coinvolgimento degli insegnanti, con lo scopo di fungere da mediatori tra 
                                                 
154 Protocollo, ABI Associazioni consumatori firmatarie. Roma 29 luglio 2003. 
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culture diverse, da animatori degli incontri e “moltiplicatori” delle informazioni e 
conoscenze. 
Il secondo task vede il suo ruolo nel far sentire la vicinanza e raccogliere dei 
feed-back, in particolare esso implica avvicinare le associazioni ed i mediatori 
alla banca perché possa capire i meccanismi di funzionamento e trasferire le 
informazioni in modo corretto ai loro associati. Non solo, l’importanza di avere 
altresì il monitoraggio della situazione in modo da poter assicurare in tempo utile 
segnalazioni delle disfunzioni e/o feed-back positivi per alimentare il dialogo  
sull’efficacia delle iniziative del progetto. La scelta di coinvolgere le associazioni 
da parte dell’ABI è da ricercare nel fatto che queste, sono soggetti riconosciuti 
come vicini, prossimi alla clientela. 
Un passo ulteriore è quello compiuto dal task numero tre, che ha il compito del 
coinvolgimento anche attraverso i media locali. Il suo lavoro è proseguire quello 
che precedentemente è stato compiuto dal task numero uno, ovvero generare 
l’attenzione, porre in essere una copertura costante dei media locali attraverso i 
rapporti già avviati dalle associazioni coinvolte. Questo implica la costruzione di 
una strategia comune, una sinergia di comunicazione con i media, al fine di 
“costruire” un’opinione informata e consapevole attorno al progetto e ai singoli 
strumenti. 
L’ultimo dei task in atto ha il compito, di comunicare attraverso le associazioni le 
nuove modalità dei rapporti con la clientela ridisegnate da “PattiChiari”, 
veicolare il messaggio di utilità pratica del progetto; coinvolgere nel progetto, 
anche attraverso attività di formazione da parte dell’ABI, soggetti portatori di 
valori positivi in termini di informazioni, consapevolezza dei processi di acquisto 
e consumo, innalzando il livello di qualità e conoscenza dei servizi bancari tra 
associati e cittadini155. 
                                                 
155 Progetto Associazioni Consumatori Consorzio PattiChiari 19 dicembre 2003. 
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4.8 “PORTE APERTE A PATTICHIARI” 
Un esempio piuttosto recente degli accordi presi tra Associazioni dei 
consumatori e l’ABI è il progetto:“Porte aperte a PattiChiari”156. 
E’partita il 29 marzo 2006 la campagna sul territorio di PattiChiari insieme a 
nove Associazioni dei consumatori. Dal 12 aprile 2006 le Associazioni coinvolte 
hanno aperto a tutti i cittadini le porte di 90 sedi in 65 comuni, per far conoscere 
PattiChiari Ogni Associazione, infatti, mette a disposizione dieci sedi con 
personale specializzato e collegamenti in Rete per fornire ai cittadini tutti gli 
strumenti necessari per una specifica informazione all’uso delle iniziative del 
Consorzio PattiChiari. “Il Consorzio PattiChiari è orgoglioso di questo nuovo 
progetto - ha dichiarato Giuseppe Zadra, Direttore Generale dell’Abi e Presidente 
del Comitato Direttivo del Consorzio PattiChiari che rappresenta un passo 
importante verso l’educazione finanziaria della popolazione sul territorio. 
L’obiettivo finale,è quello di far crescere una cultura di relazione con il denaro 
favorendo un processo di integrazione e crescita personale dell’individuo. La 
preziosa collaborazione sul territorio delle Associazioni dei consumatori, che 
apriranno le porte delle loro sedi a PattiChiari, consolida il rapporto iniziato nel 
2004 e testimonia l’impegno comune nello sviluppo di importanti progetti che 
utilizzando linguaggi semplici e modalità di intervento chiare, assicurano una 
corretta comprensione dei temi finanziari a tutti i pubblici. L’apertura delle sedi 
associative rappresenta un concreto passo per accrescere la consapevolezza di 
una vasta parte della popolazione sul territorio in materia finanziaria. Giuseppe 
De Rita, Segretario Generale della Fondazione Censis – ha infatti sottolineato 
come: "Dopo la prima stagione quasi esplosiva dei consumi di massa, che si può 
dire abbia avuto il suo picco più alto negli anni ’80, oggi si sta avviando un 
secondo ciclo, le cui caratteristiche sembrano sensibilmente diverse. 
L’imperativo a consumare come atto di radicamento nel presente e come ricerca 
di attributi di status sta lasciando il passo a forme di spesa più mature, al cui 
interno prevale la tendenza ad investire soprattutto in beni durevoli e di tipo 
                                                 
156 www.pattichiari.it comunicati stampa del 10 maggio 2006. 
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finanziario. Per questo il rapporto del consumatore con la banca diventa 
progressivamente più articolato e complesso e richiede quindi lo sviluppo di 
un’attenzione associativa altrettanto consistente”. Le associazioni dei 
consumatori sottolineano come con l’avvio di questa nuova fase del progetto 
PattiChiari, “Porte aperte a PattiChiari”, collaboreranno con il Consorzio 
PattiChiari per dare ai cittadini un’informazione chiara e capillare degli otto 
servizi bancari proposti dall’iniziativa. La possibilità per i consumatori di 
acquisire tali informazioni direttamente presso gli sportelli territoriali delle 
associazioni, permetterà loro di esprimere dubbi, richieste di chiarimenti, avviare 
confronti, con un approccio meno convenzionale. Ciò fornirà un aiuto concreto 
soprattutto a tutte quelle persone (pensionati, giovani, immigrati) che non hanno 
alcuna confidenza con i servizi bancari o che addirittura non sono mai entrati in 
una banca. Nelle 90 sedi saranno erogate circa 26.000 ore di informazione 
semplice ed immediata in un periodo di tempo di nove mesi. Dai conti correnti, 
ai risparmi, ai servizi, il progetto banche-consumatori mira a sensibilizzare i 
cittadini sugli strumenti già operativi che possono rendere più facile il dialogo 
con le banche, l’utilizzo dei loro prodotti e servizi ed il confronto di prezzi e 
condizioni. L’iniziativa è il risultato di un protocollo d’intesa siglato dal 
Consorzio PattiChiari e nove Associazioni dei consumatori157. La campagna 
informativa presso le sedi è stata preceduta concretamente dalla formazione data 
ai cento esperti delle Associazioni per favorire la comunicazione tra banche e 
clienti. 
4.9 PATTICHIARI. UN ANNO DOPO. 
PattiChiari “il progetto delle banche italiane per migliorare il rapporto con i 
clienti sulla base di una maggiore chiarezza e facilità di confrontare banche e 
prodotti per scegliere le soluzioni più adeguate alle proprie esigenze”158 ha 
preso il via ad ottobre del 2003. Mese dopo mese sono state lanciate le otto 
                                                 
157 Adiconsum, Adoc, Assoutenti Cittadinanzattiva, Confconsumatori, Lega consumatori, Movimento 
difesa del cittadino, Movimento consumatori, Unione nazionale consumatori. 
158 www.pattichiari.it, novembre 2005. 
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iniziative che riguardano i servizi159, il credito160, ed il risparmio161. Già dopo un 
anno, 14.656 sportelli offrivano iniziative certificate mentre al Consorzio 
aderivano 182 banche, l’86 per cento degli sportelli presenti in Italia (26.162 su 
30.497). Oltre che in banca, le otto iniziative sono presenti sul sito internet 
www.pattichiri.it dove nel corso dei primi dodici mesi sono state visitate sei 
milioni di pagine e sono stati effettuati oltre settantacinquemila confronti tra 
conti correnti. Al call center (800.002266) hanno telefonato in duecento mila, 
due milioni e mezzo di clienti sono stati informati allo sportello sull’elenco delle 
obbligazioni a basso rischio-rendimento e sono stati aperti venti mila servizi 
bancari di base (Tabella 8). 
Tabella 8: Risultati generali dopo il primo anno di PattiChiari 
 
Fonte: Elaborazione su dati: www.pattichiari.it. 
4.9.1 IL BILANCIO INIZIATIVA PER INIZIATIVA 
FARO 
Iniziativa avviata il 15 ottobre 2003, le banche aderenti sono: 143 oltre 25 mila 
sportelli, pari al 98 per cento degli sportelli consorziati e all’84 per cento del 
totale degli sportelli in Italia. Accessi al servizio tramite il sito: 400 mila. 
Ricerche di sportelli bancomat effettuate tramite call center: 186.000. 
OBBLIGAZIONI A BASSO RISCHIO 
                                                 
159 FARO: trova il bancomat più vicino, Conti correnti a confronto, il Servizio bancario di base e Tempi 
certi di disponibilità delle somme versate con assegni. 
160  Criteri generali di valutazione del credito delle piccole medie imprese e Tempi medi di risposta dei 
prestiti. 
161 Elenco delle obbligazioni basso rischio-rendimento e Informazioni chiare sulle obbligazioni bancarie 
strutturate e subordinante. 
TOTALI SPORTELLI CERTIFICATI E SERVIZI OFFERTI QUANTITA’
SPORTELLI CERTIFICATI 14.656 
BANCHE CHE ADERISCONO AL CONSORZIO 182 
PAGINE WEB VISITATE SUL SITO www.pattichiari.it  6.000000 
TELEFONATE AL SERVIZIO DI CALL CENTER 20.0000 
SERVIZI BANCARI DI BASE APERTI 20.000 
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Iniziativa avviata il 15 novembre 2003; le banche aderenti sono 101 su 22 mila 
sportelli pari all’84 per cento degli sportelli consorziati ed al 72 per cento del 
totale degli sportelli presenti in Italia. Accessi al servizio tramite sito: circa 600 
mila. I Titoli presenti nell’elenco risultavano, dopo un anno dal debutto di questa 
iniziativa, circa mille. Due milioni e mezzo di clienti sono stati informati 
direttamente agli sportelli delle banche e circa un milione di titoli sono stati 
acquistati tra quelli presenti nella lista.In pratica una transazione su tre effettuata 
da clientela privata appartiene all’elenco PattiChiari, pari al 40 per cento del 
totale del controvalore in euro delle transazioni. 
OBBLIGAZIONI BANCARIE STRUTTURATE 
Iniziativa avviata il 15 novembre 2003 e le banche aderenti sono 120 per circa 23 
mila sportelli pari all’86 per cento degli sportelli consorziati e al 74 per cento del 
totale degli sportelli presenti in Italia. Accessi al servizio tramite sito: 70 mila. 
CRITERI GENERALI DI VALUTAZIONE DEL CREDITO ALLE PICCOLE E 
MEDIE IMPRESE 
Iniziativa partita il 15 dicembre 2003, le banche aderenti sono 113 per 23 mila 
sportelli pari all’86 per cento degli sportelli consorziati ed al 74 per cento del 
totale degli sportelli presenti nel nostro paese. Accessi al servizio tramite sito: 
oltre 50 mila. 
CONTI CORRENTI A CONFRONTO 
Iniziativa partita il 15 gennaio 2004 e le banche aderenti sono 69 per 19 mila 
sportelli pari al 69 per cento degli sportelli consorziati ed al 60 per cento del 
totale degli sportelli presenti nel nostro paese 352 conti correnti presenti nel sito, 
dove sono stati effettuati 75 mila confronti accessi complessivi al servizio tramite 
sito: circa un milione. 
SERVIZIO BANCARIO DI BASE 
Iniziativa avviata il 15 febbraio 2004 e le banche aderenti sono 53 per 15 mila 
sportelli pari al 57 per cento degli sportelli consorziati ed al 50 per cento del 
totale degli sportelli presenti in Italia. 20 mila prodotti sottoscritti Accessi al 
servizio tramite sito: 150 mila. 
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TEMPI CERTI DI DISPONIBILITA’ DELLE SOMME VERSATE CON 
ASSEGNO 
Iniziativa avviata il 15 marzo 2004, le banche aderenti sono 77 per 19 mila 
sportelli pari al 72 per cento degli sportelli consorziati ed al 60 per cento del 
totale degli sportelli presenti nel nostro paese. Accessi al servizio tramite sito: 85 
mila. 
TEMPI MEDI DI RISPOSTA SUL CREDITO 
Iniziativa avviata il 15 marzo 2004, le banche aderenti sono 43 per 15 mila 
sportelli pari al 58 per cento degli sportelli consorziati ed al 60 per cento circa del 
totale degli sportelli presenti in Italia. Accessi al servizio tramite sito: oltre 85 
mila (Tabella 9). 





Accesso al servizio 
tramite il sito internet 
Faro 143 25.000 400.000 
Conti Correnti a Confronto 69 19.000 75.000 
Servizio Bancario di Base 53 15.000 150.000 
Tempi Certi Assegni 77 19.000 85.000 
Obbligazioni Basso Rischio 101 22.000 600.000 
Obbligazioni Bancarie Strutturate 120 23.000 70.000 
Tempi medi di Risposta Credito 43 15.000 65.000 
Criteri Credito PMI 113 23.000 50.000 
Fonte: Elaborazione su dati sito internet www.pattichiari.it 
Da questa prima analisi dei dati l’immagine che ne esce è quella di un inizio 
positivo: analizzando, infatti, sia i risultati in generale, che quelli riguardanti le 
singole iniziative sembra emergere una volontà di cambiare. In particolare un 
buon risultato appare quello riguardante le banche aderenti al Consorzio, che in 
appena dodici mesi hanno raggiunto l’86 per cento degli sportelli presenti nel 
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nostro paese; ma non va sottovalutato il dato relativo alle visite sul sito ufficiale 
del progetto (sei milioni di pagine visitate e settantacinque mila confronti di conti 
correnti).  
Spinti forse dalla curiosità o dalla voglia di capire qualcosa in più, del mondo 
finanziario, rispetto al passato, i consumatori dei servizi bancari sembrano aver 
compreso che qualcosa sta cambiando. Quella iniziativa che più delle altre risulta 
aver attirato l’interesse dei navigatori di internet è: Obbligazioni a Basso rischio-
rendimento(600.000 accessi), seguono poi: Faro, Servizio Bancario di Base, 
Tempi Certi delle somme versate con assegni, Conti Correnti a Confronto, 
Obbligazioni Strutturate Subordinate, Tempi medi di risposta sul credito alle PMI 
e Criteri generali di valutazione. 
Il numero delle banche aderenti, così come quello degli sportelli aderenti alle 
diverse iniziative, varia, in funzione delle stesse. S passa da un massimo di 143 
banche aderenti all’iniziativa Faro, fino ad un minimo di 43 banche aderenti a 
Tempi Medi di Risposta. Anche il numero degli sportelli aderenti segue la stessa 
logica di adesione, infatti, si registrano 25.000 sportelli aderenti all’iniziativa del 
Cantiere Servizi, Faro; fino a 15.000, aderenti all’iniziativa del cantiere Credito : 
Tempi Medi di Risposta. 
L’ipotesi che può essere formulata in merito alle motivazioni di questo 
andamento di adesione può essere quella che l’iniziativa FARO162 più delle altre 
consente un’adesione  più agevolata, in quanto predisporre un buon 
funzionamento dello sportello ATM può richiedere molte meno energie in 
termini di costi organizzativi e di formazione del personale, piuttosto che, ad 
esempio, all’impegno necessario richiesto per l’adesione all’iniziativa Tempi 
medi di risposta sul credito, o ancora meglio Criteri Generali di valutazione. 
4.10 DICIOTTO MESI DI PATTICHIARI163 
Lanciato dopo due anni di ricerche sul campo nell’autunno 2003 l’innovativo 
progetto PattiChiari, primo in Italia e in Europa, al quale hanno aderito 175 
grandi Banche italiane (l’85 per cento degli sportelli sul territorio) si avvia a 
                                                 
162 Acronimo di “Funzionamento ATM Rilevato On Line”. 
163 Il riferimento cronologico è Roma, 16 giugno 2005. 
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compiere il primo anno e mezzo di vita. Molte le iniziative che hanno visto, in 
diverse forme, coinvolti direttamente i cittadini: 
− circa 25 milioni di Guide informative distribuite ai clienti  
− circa 10 milioni di visitatori registrati sul sito www.pattichiari.it 
− circa 1.500 i clienti che hanno scritto alla casella info@pattichiari.it 
− circa 200mila le telefonate ricevute al numero verde 800 002266  
Anche sul fronte della formazione interna diverse le attività sviluppate: 
− 2 milioni 140mila ore di formazione attivate tramite corsi interattivi 
− 10.000 ore di corsi in aula e workshop informativi per circa 4.500 
dipendenti  
− 1 milione di guide distribuite tra dipendenti e 60mila copie di Cdrom 
formativi, pari a 90mila ore di lezione. 
4.10.1 QUALITA’ CERTIFICATA 
Il Consorzio PattiChiari ha affidato a tre Organi indipendenti: Certiquality, 
CisqCert, DNV Italia il compito di certificare la qualità delle sue proposte. Per 
ogni iniziativa sono previste norme codificate che regolano le procedure da 
seguire e i corretti atteggiamenti di comunicazione e relazione col cliente. Le 
banche che hanno ottenuto la Certificazione sono visibili dalle vetrofanie esposte 
e dai materiali informativi presenti in ogni filiale. Complessivamente le banche 
con strumenti certificati PattiChiari sono 118 e rappresentano 22.780 sportelli, 
cioè l’87 per cento degli sportelli consorziati, con un totale di 569 protocolli 
certificati, mentre 45 banche (pari a 3178 sportelli) sono attualmente in corso di 
certificazione. Il totale delle banche coinvolte nella certificazione, quindi, è di 
163 su un totale di 175 pari a 25.958 sportelli su 26.328. 
Dalla Tabella 10164 emerge con chiarezza che l’incidenza degli sportelli certificati 
su quelli consorziati ha raggiunto, nei primi diciotto mesi del progetto, un dato 
soddisfacente (99 per cento). L’impegno profuso dalla maggior parte delle 
                                                 
164www.pattichiari.it 
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banche consorziate nel rispettare le regole dettate dal Progetto è stato premiato 
con la certificazione. Solo una piccola percentuale (1 per cento) non è riuscita ad 
ottenere il marchio PattiChiari, ma come si può notare, anche queste banche si 
stanno impegnando per ottenere la certificazione, poiché sono indicate dalla voce 
riportata in tabella “Totale banche coinvolte nella certificazione”. 
Tabella 10: totale banche, sportelli e singole iniziative. 
Numero banche certificate Numero sportelli 
certificati 
Numero 


















































FARO 98 29 146 67% 22.235 2.249 25.916 86% 
Conti Correnti a 
Confronto 56 14 84 67% 16.658 3.516 21.267 79% 
Servizio Bancario di 
Base 54 11 70 77% 14.816 3.005 18.133 82% 
Tempi Certi Assegni 66 15 97 68% 18.816 1.909 22.267 85% 
Obbligazioni Basso 
Rischio 81 12 102 79% 20.062 1.533 22.189 91% 
Obbligazioni Bancarie 
Strutturate 87 13 115 76% 19.958 1.327 22.456 89% 
Tempi medi di 
Risposta Credito 43 11 57 75% 15.316 2.896 18.404 83% 
Criteri Credito PMI 84 28 118 71% 20.100 3.616 24.057 84% 
TOTALE 569 133 789 72% 
Fonte:Elaborazione su dati ABI in www.pattichiari.it 
Anche da questa analisi dei dati, come in quella effettuata dopo un anno 
dall’inizio del progetto, si evidenzia che l’iniziativa con il maggiore numero di 
adesioni è FARO, rispettivamente 143 nel primo anno e 146 dopo un anno e 
mezzo. Non è però il protocollo con la maggior percentuale di certificazione su le 
adesioni, infatti, questo primato spetta alle Obbligazioni Basso rischio-
rendimento, le quali ottengono il miglior risultato anche in merito agli sportelli 
certificati su quelli consorziati. 
 259
Nel complesso, delle diverse iniziative, si evidenzia che il 72 per cento delle 
adesioni ai protocolli ha ottenuto la certificazione che, in termini assoluti, si 
traduce in 569 protocolli certificati; mentre 133 sono in iter di certificazione. 
4.11 PATTICHIARI: 24 MESI DI ATTIVITA’ 
A due anni dalla sua costituzione, al Consorzio PattiChiari aderiscono 169 
banche che, con oltre 26.000 sportelli, rappresentano circa l’84 per cento del 
totale. Molte iniziative hanno coinvolto direttamente i cittadini, che si sono 
dimostrati interessati alle informazioni ed ai servizi forniti: oltre 11 milioni di 
pagine web visitate sul sito www.pattichiari.it, oltre 25 milioni di Guide 
Informative distribuite, oltre 200.000 telefonate al Numero Verde 800-006622, 
oltre 1500 clienti hanno scritto all’indirizzo info@pattichiari.it. 
Per quanto riguarda il fronte della formazione interna: 10.000 ore di corsi in aula 
e workshop informativi per 4.500 dipendenti, 2 milioni di ore di corsi di 
formazione interattivi, 1 milione di Guide Informative realizzate e distribuite ai 
dipendenti bancari, 60.000 Cd-Rom informativi pari a 90.000 ore di corso di 
formazione. 
Il Consorzio PattiChiari, nel corso di questi primi ventiquattro mesi di attività, ha 
realizzato diverse campagne d’informazione, utilizzando gli strumenti forniti 
dalle nuove tecnologie e soprattutto cercando di rispondere con strumenti 
concreti alle esigenze dei cittadini, attraverso: 
− Dal 16 giugno al 14 ottobre 2005 l’iniziativa “PattiChiari in città”, la 
campagna di informazione diretta sul territorio che, dal, regione dopo 
regione, ha visitato oltre 250 città; 
− Da aprile a dicembre 2004 e da gennaio a febbraio 2005 iniziative di 
“informazione ai cittadini” attuate e da gennaio nei più importanti Centri 
commerciali, librerie e aeroporti, ma anche attraverso desk PattiChiari 
all’interno delle banche e consulenza sull’uso degli strumenti attraverso il 
call-center; 
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− progetto Consumatori: un tavolo con 8 Associazioni, grazie al quale è stato 
possibile confrontarsi sull’efficacia e i possibili miglioramenti alle iniziative 
anche sulla base dei riscontri provenienti dai consumatori; 
− progetto Scuole in collaborazione con Junior Achievement : nell’anno 
accademico 2004/05 sono state coinvolte 250 scuole medie di 14 città, per 
un totale di 400 classi e 11.000 alunni, per spiegare i fondamentali 
dell’economia e per orientarne le scelte di studio e professionali. Per l’anno 
accademico 2005/06 l’obiettivo è 450 scuole, 1.800 classi, 37.400 alunni e 
200 esperti di azienda; 
− un’impegnativa campagna d’ informazione sui più importanti quotidiani 
nazionali nonché le riviste femminili e familiari al fine di rendere più 
comprensibili e trasparenti i concetti della Certificazione – compiuta da tre 
Enti esterni nell’autunno scorso. 
 
Portare un’adeguata cultura finanziaria alle persone genera valore al 
territorio, aiuta la banca ad essere riconosciuta sia come protagonista nella 
corretta gestione del denaro dei risparmiatori, sia come motore dell’economia del 
nostro Paese. Con l’iniziativa PattiChiari le imprese, i cittadini, possono 
conoscere da vicino i molteplici servizi erogati dagli istituti finanziari, ed hanno 
l’accesso ad informazioni più chiare e comprensibili, per affrontare meglio le 
tematiche relative al credito ed al risparmio. Pertanto, con questo progetto il 
sistema bancario si sta impegnando a realizzare iniziative concrete, orientate 
soprattutto a ricostruire il rapporto di fiducia con il cliente. Queste le premesse 
per illustrare i principi fondatori di un progetto in cui pressoché tutte le banche si 
sono impegnate. L’adesione al Progetto comporta un adeguamento dei processi 
interni, un programma di formazione di tutto il personale e, soprattutto per le 
banche, significa vedere costantemente monitorata la propria attività dall’ABI, 
attraverso società di certificazione delegate che controllano il rispetto dei diversi 
protocolli. Per menzionare un esempio, ottenere e mantenere la certificazione 
sull’iniziativa FARO, infatti, significa garantire una percentuale di 
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funzionamento dei propri sportelli ATM del 95 per cento calcolata nell’arco di 
un mese. Questo implica che gli sportelli Bancomat devono essere mantenuti 
sotto costante monitoraggio, con vantaggi per il cliente che può così contare su 
una banca che gli garantisce strumenti sempre più efficienti. 
È evidente che i risultati di un piano così articolato andranno osservati nel lungo 
periodo. Sarà necessario molto tempo perché i clienti possano comprendere 
l’utilità degli strumenti che sono stati messi a loro disposizione e verificare come 
la costante attività di controllo da parte dell’ABI per far rispettare i regolamenti 
di PattiChiari, costituisca un concreto passo avanti verso un rapporto più 
trasparente con la propria banca. 
Un confronto tra la realtà ed i modelli proposti dal Consorzio PattiChiari ad oggi, 
quindi non consentono di dare risposte concrete sull’effettivo beneficio del 
Progetto. Sono ancora poco esaurienti i risultati ottenuti da alcune sporadiche 
rilevazioni sul campo, soprattutto perché si evidenzia la difficoltà di stilare un 
confronto comparabile dei diversi periodi di indagine. Vengono infatti analizzati 
diversi campi di indagine non permettendo in questo modo di capire se si sono 
verificati progressi. Un dato che è possibile osservare, malgrado ciò, è il 
crescente interesse di quei cittadini che, con la possibilità di usufruire delle nuove 
tecnologie come internet, dimostrano un crescente interesse alle informazioni 
fornite dal sito ufficiale del Progetto. Sono state registrate tendenze crescenti di 
collegamento al sito web di PattiChiari (6 ml di pagine visitate dopo un anno dal 
via del progetto, 10 ml dopo diciotto mesi ed 11 ml dopo ventiquattro mesi). 
Certo questo non può considerarsi, esauriente, né tanto meno soddisfacente se 
consideriamo il fatto che la nostra società pur tecnologicamente avanzata 
presenta un incidenza molto elevata di popolazione anziana che non ha la 
capacità, né la possibilità di sfruttare tali strumenti. 
Sarebbe, forse, molto efficace un’indagine diretta sul campo mirata a riscontrare 
l’impatto attuale e prospettico nella realtà economica e sociale per valutare le 
conseguenze che fino ad oggi ha portato il Progetto PattiChiari. 
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CAPITOLO V - IL CASO CASSA DI RISPARMIO DI SAN 
MINIATO S.P.A 
5.1 IL TERRITORIO E LA BANCA LOCALE NEL TEMPO DELLA 
GLOBALIZZAZIONE 
Oggi, di fronte ai mutamenti strutturali che interessano l’economia, la cultura, la 
società civile e finanche la vita materiale di ciascun individuo, anche i concetti di 
“locale” e di “territoriale” sono sottoposti ad un’ampia ridefinizione di senso e di 
significato. 
La prospettiva di riaggiornare il sistema delle virtù civiche territoriali e i 
meccanismi di ridistribuzione delle risorse e delle opportunità prodotte a livello 
locale, chiama direttamente in causa quegli attori territoriali che sono stati 
soggetti attivi durante tutto il processo di accumulazione e stratificazione dello 
sviluppo. In questa cornice, un ruolo di rilievo è stato storicamente assunto dalle 
banche, ed in particolare dalle Banche di Credito Cooperativo, delle Banche 
Popolari e dalle Casse di Risparmio, per quanto attiene lo sviluppo delle 
economie locali, la nascita ed il consolidamento dell’imprenditoria, ma anche la 
produzione di capitale sociale, di cultura e di iniziative tese a valorizzare il 
capitale “identitario” del territorio. Essere banca di “territorio”, di “distretto” o 
“regionale” ha un significato fondamentale per saper riconoscere le vocazioni ed 
i bisogni del territorio ed agire professionalmente in “osmosi” con esso, 
favorendo la crescita di quella imprenditorialità diffusa che costituisce oggi il 
nucleo centrale del Sistema Italia. Laddove questa osmosi c’è stata, è il caso 
soprattutto della Lombardia, dell’Emilia Romagna, della Toscana, delle Marche e 
del Veneto, si è istituito un circuito virtuoso di prossimità tra imprenditori e 
banche locali, che ha permesso uno scambio continuo di informazioni, risorse ed 
innovazioni165. 
Nel nuovo scenario competitivo globale, di fatto, le imprese bancarie devono 
confrontarsi con la necessità e l’opportunità di ridefinire la propria presenza sul 
                                                 
165  Banca e territorio nel tempo della globalizzazione. Analisi e ricerche territoriali Art S.R.L. marzo 
2005 in www.misp.it 
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territorio. Una presenza che può qualificarsi, anche, in termini di utilizzo di 
strumenti e di tecnicalità mirate: 
− a promuovere la nascita ed accompagnare la crescita di nuovi drivers dello 
sviluppo locale; 
− a comprendere la profondità delle trasformazioni in atto nel contesto locale; 
− ad individuare modalità di relazione interlocuzione con i nuovi abitanti del 
territorio; 
− ad accompagnare l’implementazione di nuovi progetti a dimensione locale, 
espressamente rivolti al tema dell’inclusione sociale; 
− a promuovere forme di relazione e partnership con i nuovi attori territoriali. 
Oggi, uno dei punti di snodo per lo sviluppo sociale, economico e culturale del 
Paese è rappresentato dalle caratteristiche che assume il rapporto tra il sistema 
bancario e il territorio, cioè il tessuto delle imprese, le autonomie locali e 
funzionali, gli attori sociali e culturali. Relazione che comprende ed insiste sia 
sul ridisegno delle classiche funzioni di finanziamento e di presidio del territorio, 
ottenuto attraverso la presenza diffusa di sportelli bancari, sia sulla capacità di 
approntare modalità efficienti e sofisticate di sostegno all’economia territoriale 
attraverso la diversificazione dei prodotti e dei servizi che rispondano a 
specifiche domande ed esigenze.  
Il valore che oggi assume il radicamento e l’accompagnamento dell’economia 
locale fa riferimento a quell’insieme di processi che vengono nel loro insieme 
racchiusi sotto il termine di “globalizzazione”166. La competizione economica su 
scala globale può essere interpretata riduttivamente come sforzo della singola 
impresa a competere all’interno di mercati di nicchia, oppure può essere 
inquadrata più correttamente in un processo che assume la fisionomia e la 
configurazione dei sistemi a rete, organizzati in forma variabile e flessibile, che 
si misurano e si confrontano, cooperano e confliggono nello spazio del mercato 
mondializzato. Detto altrimenti la competizione si territorializza e diventa 
                                                 
166 Ibidem. 
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sempre più un confronto tra sistemi territoriali locali: regioni, città, distretti, 
sistemi e filiere di impresa, cioè, tra imprese e territori locali organizzati a rete, 
capaci di interconnettersi e di fare “reti lunghe” nei settori della logistica, della 
distribuzione, del marketing, della finanza, dei saperi della ricerca, 
dell’innovazione. Per questo insieme di aspetti, la banca assume oggi più che mai 
un ruolo cruciale nell’accompagnare le dinamiche competitive e nel promuovere 
o nell’ostacolare le opportunità di sviluppo locale. Pertanto, ogni banca si trova a 
dover ripensare alle proprie strategie di competizione e di sviluppo, ma per essere 
un vero attore strategico dello sviluppo locale, anzitutto, deve godere di un forte 
radicamento territoriale e le sue strategie competitive devono essere 
caratterizzate da: 
− una forte sensibilità ai problemi socio-economici e territoriali; 
− un allargamento del portafoglio di attività, nella ricerca di standard 
qualitativi più adeguati ad una domanda sempre più differenziata. 
Con questa logica di fondo che guida le loro attività, gli istituti di credito locali 
possono costituire una risorsa strategica per il territorio se sono in grado di 
costituirsi, con il loro know-how professionale, come degli interlocutori attenti 
ed autorevoli sia per quella imprenditoria, tendenzialmente diffusa, presente su 
quasi tutto i territorio nazionale, sia per la clientela privata. Il radicamento locale 
e l’identità territoriale, costituiscono i punti di partenza e una formidabile 
opportunità per chi è chiamato a valorizzare i differenziali economici e territoriali 
ed a trasformarli in vantaggi competitivi. In particolare, le strategie competitive 
delle banche possono trovare alimento e sostegno partendo da una nuova 
sensibilità ai problemi socio-economici e territoriali. Si fa, soprattutto, 
riferimento a quella forma di strategia e presenza territoriale definita “glocalismo 
metodologico”, che integra la conoscenza del territorio e dei bisogni del piccolo e 
medio imprenditore, tipica delle piccole aziende bancarie, con prodotti e servizi 
qualificati di livello internazionale, che le banche di medie e grandi dimensioni 
sono in grado di produrre ed erogare. Perseguire strategie di “glocalismo 
metodologico” implica un comportamento aggressivo nei confronti del territorio, 
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teso a sviluppare assi di sviluppo, di collegamento e di integrazione con il 
contesto sociale, economico, culturale e politico al fine di aumentare i vantaggi 
competitivi e localizzativi delle imprese locali167. La logica del "glocalismo 
metodologico", deve essere applicata con maggiore forza soprattutto laddove 
sono presenti notevoli potenziali per lo sviluppo di un’economia artigianale, 
industriale, turistica e culturale nella forma delle aree a vocazione e 
specializzazione produttiva e di servizio. Una tale strategia richiede anche un 
nuovo impegno attraverso attività formative ed orientative del personale interno 
alle banche, al fine di accrescere le competenze sull’economia locale. 
L’investimento in conoscenza è una pre-condizione necessaria per assumere 
decisioni e progettare servizi aderenti alle domande degli operatori economici. 
D’altra parte, il quadro evolutivo dell’economia italiana indica che le migliori 
performance si realizzano, dove vi è “integrazione” tra cultura produttiva e 
cultura della conoscenza, ovvero, dove si genera un impasto auto-rinforzante tra 
industria e terziario che facilita la diffusione, sia di conoscenze, sia di 
innovazioni. Nel complesso, si auspica l'evoluzione verso un sistema bancario 
più efficiente e meno burocratizzato che consenta di stabilire un nuovo rapporto 
tra banca e società. La banca deve diventare un vero consulente e partecipare 
attivamente allo sviluppo dei suoi clienti e del territorio di insediamento.  
In questo contesto si inserisce anche la Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A. 
che, pur sempre consapevole dei profondi mutamenti avvenuti negli ultimi tempi 
all’interno del sistema bancario italiano, cerca con le proprie politiche gestionali 
e strategiche di mantenere saldo quel legame che sin dalla nascita la vede 
ancorata al suo territorio di riferimento, guidata da un sistema di valori e di idee 
guida intorno a cui ruota la sua “ragion d’essere” connotandone il core identity. 
Valori e idee che, salvaguardati tenacemente nel tempo, imprimono ad oggi 
carattere distintivo alle logiche imprenditoriali di questa banca rispetto a gran 
parte delle aziende di credito italiane di eguale dimensione e origine storica. 
 
                                                 
167 Ibidem. 
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5.2 LA CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO S.p.A. 
Insediata nel distretto economico toscano del Valdarno inferiore tra Pisa e 
Firenze, la Cassa di Risparmio di San Miniato ha compiuto quest’anno 176 anni 
di vita168. Numerosi cambiamenti del contesto culturale, sociale ed economico 
hanno profondamente segnato i caratteri della Cassa dal 1830 ad oggi. Si 
trasforma da istituto filantropico a vero istituto di credito e nel 1881 acquista 
l’autonomia dalla “sorella” maggiore fiorentina alla quale era affiliata169. 
L’evoluzione più recente, fino alla separazione tra Fondazione e Banca S.p.A., ha 
portato la Cassa di Risparmio di San Miniato a meritare tanti riconoscimenti di 
valore, fino a rivestire un ruolo originale nel panorama bancario italiano, oltre ad 
essere considerata una tra le più antiche e significative Casse della Toscana. 
Sebbene i cambiamenti passati e quelli tuttora in atto nell’intero sistema bancario 
del nostro Paese abbiano modificato il mercato dell’industria bancaria, la San 
Miniato ha sempre mantenuto, e ancora oggi mantiene, un vivo legame col 
“patrimonio culturale e ideale” che sin dall’origine ne ha delineato i tratti 
caratteristici170. E’ questo un aspetto di centrale importanza che ancora oggi 
costituisce un elemento di forza e di orientamento delle strategie della Banca. 
Sono da collocarsi in questo quadro il forte nesso con lo sviluppo del territorio e 
al tempo stesso il rapporto con la propria clientela, con particolare attenzione alla 
tutela dei correntisti privati e alle forme di investimento171. 
Inoltre, sono state realizzate precise scelte di sostegno all’imprenditoria, nei 
principali settori: concerie, mobilifici e confezionisti dei comprensori del medio 
Valdarno inferiore, Ponsacco ed Empoli. Infatti, non va dimenticato, che la 
nascita e lo sviluppo di tanti importanti distretti industriali è stato possibile grazie 
anche alla storica presenza di banche di “nicchia”, che nel corso degli anni, 
grazie alla conoscenza del loro territorio sia dal lato economico, sociale, fino a 
                                                 
168 Con il manifesto pubblico del 14 giugno 1830 si apriva l’attività della Cassa di Risparmio di San 
Miniato, affiliata alla Cassa centrale di Firenze. Nanni P.: Cassa di Risparmio di San Miniato 1830-2005. 
169 Alla delibera dell’assemblea dei soci del 17 settembre 1881 fece seguito il 14 marzo 1882, poi 
approvato con regio decreto del 14 gennaio 1886,in Nanni P.: “Cassa di Risparmio di San Miniato 1830-
2005, Pacini Editore S.p.A.”, Pisa, 2005. 
170 Nanni P.: “Cassa di Risparmio di San Miniato 1830-2005”, Pacini Editore S.p.A., Pisa, 2005. 
171 Ibidem  
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quello personale, ed alla elasticità delle loro opere, hanno permesso il verificarsi 
di veri e propri “miracoli economici”172. 
In questo contesto territoriale la CRSM S.p.A. si propone come istituto di credito 
di riferimento: offre sostegno alle iniziative che in esso nascono e cerca di 
soddisfare le esigenze del vitale tessuto sociale ed economico. 
Il legame con il territorio e la profonda conoscenza delle risorse sono, infatti, 
elementi distintivi delle piccole banche locali rispetto ai più grandi gruppi 
nazionali. Questi ultimi indubbiamente vantano il fatto di avere a disposizione 
maggiori mezzi finanziari con i quali poter produrre internamente una vasta 
gamma di prodotti e servizi, ma vivono sovente le realtà territoriali in modo 
distaccato: non ne conoscono fino in fondo le tradizioni, non ne assimilano i 
valori fondamentali, non si sentono parte della comunità e delle vicende 
socioeconomiche che li caratterizzano. 
Le casse di risparmio, invece, hanno dato vita sin dalla loro origine, ad uno 
stretto legame fra funzioni creditizie, attività filantropiche e territoriali 
contribuendo in modo determinante a perseguire la crescita parallela 
dell’istituzione e del tessuto socio-economico delle aree di insediamento.  
5.2.1 CENNI SULL’ EVOLUZIONE DELL’ASSETTO ISTITUZIONALE. 
L’evoluzione normativa che ha interessato il sistema bancario italiano dagli anni 
Novanta ad oggi, non poteva non coinvolgere anche la Cassa di Risparmio di San 
Miniato. In virtù della Legge n. 218 del 30 luglio 1990, cosiddetta Legge Amato-
Carli, l’istituto Cassa di Risparmio scorpora l’azienda bancaria e la conferisce 
alla “Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A.”; nasce così, il 12 maggio 1992, 
una distinta azienda bancaria nella forma della società per azioni. Al tempo 
stesso l’istituto, a fronte del decreto del ministro del Tesoro del 13 aprile 1992 n° 
435505, diviene “Ente Cassa di Risparmio di San Miniato ”, ente conferente che, 
inizialmente detiene il 100 per cento delle azioni della banca conferitaria173. 
Questo assetto, previsto dalla Legge n° 218 del 1990 e dai suoi decreti attuativi, 
                                                 
172 Ibidem  
173 Nanni P.: “ Cassa di Risparmio di San Miniato 1830-2005”, Pacini Editore S.p.A., Pisa, 2005. 
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non era pensato per durare; in verità, era stato progettato come un assetto 
transitorio: il primo passo era la privatizzazione “formale” per poi passare ad una 
privatizzazione “sostanziale” cedendo le azioni a soggetti diversi dall’ente. 
L’intero capitale sociale dell’azienda bancaria posseduto dall’ente, consentiva 
alle azioni delle “casse di risparmio S.p.A.” di iniziare a circolare. A fronte di 
ciò, in pochi anni, si sono rese possibili le rilevantissime operazioni di 
acquisizione, fusione ed incorporazione destinate a cambiare radicalmente il 
volto del sistema bancario italiano. Pertanto, le casse di risparmio si trovano 
esposte, per la prima volta, a strategie di trasformazione che la loro peculiare 
natura aveva sino ad allora reso impensabili. 
Di fronte a tale scenario questi istituti di credito si trovano dinanzi ad un bivio: 
restare istituti bancari legati al territorio ed alle finalità che le avevano generate, 
oppure entrare in gruppi bancari più ampi. Nel primo caso, l’incognita da 
risolvere sarebbe quella di valutare la capacità di far fronte ad un mercato in cui 
ne fa da padrona la completa liberalizzazione della raccolta del risparmio con 
conseguente riduzione sostanziale dei costi dei prodotti bancari dovuta 
dall’ingresso nel territorio italiano di grandi istituti stranieri capaci di poderosi 
abbattimenti dei costi rispetto alla dimensione localistica delle casse.  
Nel secondo caso, scegliendo l’opzione di entrare in un gruppo più grande, la 
conseguenza immediata sarebbe trasformarsi in una mera “catena di sportelli”174 
del gruppo bancario incorporante perdendo così qualsiasi specificità. 
Nel momento in cui l’Ente CRSM inizia a porsi questi problemi, in Toscana 
prende corpo un’ipotesi, definita da Longo e Simoncini 175, come una “terza 
via”.Gli enti nati dalle casse di risparmio toscane, infatti, si trovano a dover 
scegliere tra le due alternative sopra descritte, ovvero: rimanere legati alle proprie 
origini e territorio, rischiando però di essere dimensionalmente non competitive, 
oppure, confluire in gruppi più ampi perdendo così la propria storia; in questa 
situazione nasce il tentativo “Casse Toscane S.p.A.”. In questo modo gli enti 
conferenti decidono di costituire una società holding regionale confluendo quote 
                                                 




di controllo di tutte le rispettive s.p.a bancarie: CR Firenze 51 per cento, CR 
Lucca 51 per cento, CR Pistoia 51 per cento, CR San Miniato 63 per cento, CR 
Pisa 62 per cento, CR Livorno 52 per cento e BM Lucca 56 per cento176. In tal 
modo l’obiettivo è aumentare la soglia dimensionale e le efficienze di scala 
attraverso la creazione di una “supercassa” toscana, ma nello stesso tempo 
conservare le specificità ed il legame con il territorio. L’Ente Cassa di Risparmio 
di San Miniato aderisce al progetto e il 12 maggio 1992 conferisce il 63 per cento 
alla holding Casse Toscane. Se teoricamente questa appariva una buona 
soluzione alle circostanze in essere in quel momento, in concreto, gli ostacoli 
incontrati quali: le difficoltà ad assicurare un’efficace governance del sistema 
banche controllate, le pressioni crescenti da parte di potenziali acquirenti ed 
infine il forte principio di localismo delle casse, fanno si che il tentativo di 
sviluppo del progetto si riveli un fallimento, al punto tale che, al fine di tutto ciò 
ogni Ente rientra in possesso delle proprie quote, e così è anche per la Cassa 
sanminiatese. Infatti, nel 1998 i soci della CRSM S.p.A. sono formalmente due: 
la Finanziaria CRSM (62.83 per cento) e l’Ente CRSM (37.7 per cento), ma 
sostanzialmente la proprietà è tutta nelle mani dell’Ente177. 
Sulla stessa scia che aveva spinto la CRSM ad aderire al progetto Casse Toscane, 
ancora in questo periodo ritorna l’esigenza di trovare un nuovo partner bancario, 
anche sotto la spinta della Banca d’Italia che non nascondeva il suo auspicio 
affinché la banca sanminiatese potesse trovare un solido partner tra le aziende 
bancarie. Pertanto, gli anni che vanno dal 1995 al 1998 sono gli anni della 
difficile ricerca di un socio percorrendo diverse ipotesi che, come vedremo, non 
generano, almeno in parte, esiti positivi. Una tra le diverse alternative era quella 
di cedere la maggioranza delle azioni della Cassa alla Cariverona S.p.A. banca 
nata dalla trasformazione della Cassa di Risparmio di Verona. Questa sembrava 
qualcosa di più di una mera eventualità tanto che l’Ente Cassa di Risparmio di 
San Miniato nel 1996 firma una lettera di intenti proprio con la Cariverona S.p.A. 
Questa lettera riportava l’integrazione con questa nuova Cassa di dimensioni 




decisamente superiori, facente capo al gruppo Unicredito, ma nel contempo 
assicurava alla CRSM S.p.A una garanzia di ampia autonomia. Nonostante 
questo primo entusiasmo, qualcosa non va, visto che, all’accordo non segue 
nessuna la cessione di azioni. Il motivo principale, secondo Longo e Simocini, è 
da ricercare nel fatto che, al momento delle trattative, si evidenzia con maggior 
chiarezza che la strategia della banca veneta è nei fatti ben più divergente rispetto 
a quella del partner toscano. In conclusione, anche questa ipotesi fallisce. 
In questa situazione tanto difficile da superare quanto urgente da risolvere, 
riprende campo l’idea del progetto “Casse Toscane”, questa volta, identificato 
come “Gruppo Casse del Tirreno S.p.A.” che raggruppava la banca di San 
Miniato ed i suoi “ex compagni di viaggio”178. Questa volta le basi per realizzare 
un piano concreto apparivano più solide in quanto, il denominatore comune che 
univa tutte le casse aderenti al progetto era quello di tutelare e valorizzare 
l’autonomia di ciascuna banca. Spinte da tale convinzione prende avvio una vera 
e propria collaborazione operativa, a dimostrazione di ciò è il fatto che 
rappresentanti del Gruppo del Tirreno entrano negli organi di direzione della 
CRSM e viceversa, inoltre si istituisce un comitato di coordinamento tecnico in 
cui entra il direttore generale della CRSM e sia avvia l’integrazione dei sistemi 
informativi delle diverse banche, fin ad arrivare alla redazione di un nuovo piano 
industriale comune.  
Anche in questo caso però la trattativa, che nel frattempo era divenuta una vera e 
propria collaborazione organizzativa ed aziendale si interrompe. Il problema è 
sempre lo stesso: la richiesta di una chiara garanzia che la partecipazione della 
Cassa di Risparmio di San Miniato non avrebbe significato, prima o poi, la 
rinuncia alla propria reale autonomia come banca. Di fronte a tali condizioni la 
banca sanminiatese non va oltre ed esce, di nuovo, dal Gruppo. Da lì a poco le 
restanti banche divengono protagoniste di vicende non facili, infatti, il Gruppo 
Casse del Tirreno viene acquistato Banca Popolare di Lodi ora Popolare Italiana. 
                                                 
178 Tra le Casse apparteneti al gruppo, infatti, ritroviamo BM Lucca, CR Lucca, CR Pistoni, CR Livorno, 
CR Pisa. 
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Al termine della vicenda “Casse del Tirreno”, l’Ente (rientrato in possesso del 
controllo della s.p.a.) si trova a dover ricercare nuovamente un partner. 
L’esperienza di questi tentativi falliti, però, non è stata priva di un suo valore. La 
lezione appresa dalla CRSM sembra essere quella che la cessione del pacchetto 
di controllo della banca, a meno che non vi siano interlocutori particolarmente 
affidabili, inevitabilmente la espone al rischio di “capture”. Nonostante il 
contesto normativo in quel momento imponesse la cessione delle quote della 
banca da parte degli enti conferenti, l’Ente San Miniato, decide che almeno in 
una prima fase è preferibile cercare un partner di minoranza e non di 
maggioranza com’era accaduto fino ad allora, senza riscontrare successo. Questo 
permetteva all’Ente stesso, che in tal modo manteneva la maggioranza azionaria, 
di assicurarsi la garanzia dell’autonomia. Inoltre, attraverso l’inserimento 
graduale nella compagine azionaria di un socio bancario “affidabile”, avrebbe 
assicurato quella maggior garanzia richiesta dalla Banca d’Italia.  
La scelta è veloce e la Banca Monte dei Paschi di Siena S.p.A. diviene il socio 
ideale che risponde a queste caratteristiche. Infatti, il 22 settembre 1999, l’Ente 
cede il 25 per cento del capitale sociale della Cassa di Risparmio di San Miniato 
S.p.A. alla Banca senese, che in tal modo diviene azionista di minoranza della 
banca.  
Le ragioni che hanno condotto al successo, almeno iniziale, di questa strategia 
politica della banca sanminiatese sono da ricercarsi in un motivo principale 
legato, cioè, alla strategia della MPS che, almeno in quel periodo, mirava ad un 
allargamento di tipo federetativo, ovvero, cercava essenzialmente alleati per 
estendere il volume dei potenziali clienti dei propri prodotti finanziari, piuttosto 
che mirare a veri e propri territori di conquista. Se questa può rappresentare per 
la San Miniato una garanzia, almeno iniziale, a non vedersi sottomessa ad uno 
degli istituti di credito più grandi del nostro Paese, lo stesso non lo si può 
affermare se, considerando appunto le dimensioni del partner, questo non 
avrebbe avuto grosse difficoltà a far valere da un momento ad un altro il suo peso 
nel consiglio di amministrazione della CRSM al di là della propria quota, 
pensiamo ad esempio ad operazioni di aumento di capitale sociale.  
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A questo punto potrebbe sembrare poco rassicurante per la CRSM la garanzia 
legata alla semplice strategia della MPS di non vertere su possibili scalate, ma in 
realtà a favore della Cassa vi era un ulteriore elemento tecnico di non poca 
importanza. Si trattava di un’istruttoria dell’autorità di vigilanza antitrust, Banca 
d’Italia nel settore bancario, la quale affermava che la MPS non poteva 
acquistare il controllo completo della CRSM S.p.A. dal momento che, in alcuni 
territori, in particolare nella provincia di Pisa, tale operazione avrebbe condotto 
alla costituzione di una posizione dominante da parte del Gruppo MPS179. Per 
questo motivo il Gruppo stesso era limitato nelle sue mire espansionistiche. E’ 
dunque singolare, ma allo stesso tempo, significativo, che in questa vicenda 
proprio in nome della concorrenza, principio in base al quale si era sostenuta la 
necessità delle incorporazioni delle piccole casse di risparmio nei grandi gruppi 
bancari, si è realizzata la difesa dell’autonomia di una piccola banca. 
Giungiamo così al 2002, anno decisivo nella storia dell’assetto istituzionale della 
CRSM. Intanto, nel 2000 l’Ente Cassa di Risparmio di San Miniato diviene 
Fondazione di diritto privato a seguito del decreto legislativo n. 153 del 1999. 
Quello stesso intervento legislativo aveva altresì dettato per le fondazioni (neo 
proprietarie delle ex-casse) l’obbligo di vendere le quote di controllo alle banche 
possedute. Invece di assistere all’ingresso di un nuovo socio bancario 
(ovviamente diverso da MPS per il problema della possibile costituzione, come 
prima osservato, di una posizione dominante), al fine del 2002 il socio bancario 
esistente MPS S.p.A., decide di uscire vendendo la sua quota del 25 per cento 
alla Società Cattolica Assicurazione S.c.a.r.l. 
Questo passaggio è destinato ad avere un impatto decisivo nello sviluppo 
successivo della CRSM e riveste molteplici significati. La prima cosa da 
osservare è sicuramente il fatto che il nuovo partner non è una banca e questo sta 
altresì a significare che per la Banca d’Italia non era più necessario che la Cassa 
di Risparmio di San Miniato trovasse un gruppo bancario affidabile, cosa invece 
auspicata nel corso degli anni Novanta. Questo perché i dati e gli indicatori di 
efficienza della banca sanminiatese sono ormai tali da far cessare la necessità di 
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questa supervisione e garanzia. In secondo luogo, un partner non bancario, 
rappresenta senza dubbio una garanzia reale di autonomia della banca. Il Gruppo 
Cattolica è una grande società che opera in tutti i rami dell’assicurazione e da 
tempo intrattiene rapporti con il mondo bancario, ma non è una banca. Questo 
implica che entrare nella Banca di San Miniato per la società veronese non 
risponde ad un interesse espansionistico nei confronti dell’attività bancaria, bensì 
risponde ad un preciso interesse industriale. L’ingresso della Società Cattolica di 
Assicurazione indica palesemente l’obiettivo comune dei due soci a potenziare 
quel nuovo e promettente settore di servizi e prodotti finanziario che 
normalmente prende il nome di “bancassicurazione”. Infatti, poco tempo dopo 
l’accordo nella compagine sociale viene costituita una nuova s.p.a. “San Miniato 
Previdenza S.p.A. (detenuta al 66 per cento dalla Cattolica e al 34 per cento da 
CRSM), in cui la Società Cattolica di Assicurazione e la Banca avviano la 
produzione di nuovi prodotti finanziari ed assicurativi direttamente progettati ed 
ideati per le esigenze del territorio servito dalla San Miniato  
5.2.2 LA TRASFORMAZIONE DA BANCA A GRUPPO: L’AUTONOMIA 
DA TATTICA DIFENSIVA A STRATEGIA ESPANSIVA 
Il 2002 è un anno ricco di eventi per la banca di San Miniato, infatti, il 1° giugno 
la Banca d’Italia iscrive la CRSM S.p.A. nell’albo dei Gruppi bancari ai sensi 
dell’art. 64 del decreto legislativo 385/93 con la denominazione “Gruppo 
Bancario Cassa di Risparmio di San Miniato”. 
Con questo riconoscimento oltre che riaffermare la riabilitazione della Cassa agli 
occhi della Banca d’Italia, l’autorità di vigilanza compie un ulteriore passo in 
avanti, consentendo alla Banca toscana di iniziare a sua volta operazioni di 
acquisizione nei confronti di altri istituti di credito. A fronte di ciò un anno dopo, 
precisamente nel luglio 2003 avviene la prima operazione: la CRSM S.p.A. 
incorpora la Banca di Lucca Credito Cooperativo ed a seguito della fusione nasce 
il Banco di Lucca S.p.A. in cui la San Miniato detiene il 43 per cento del capitale 
sociale. Successivamente nel maggio 2004 si verifica un’ulteriore operazione, 
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infatti, viene acquistato il 20 per cento del capitale sociale della Cassa di 
Risparmio di Volterra S.p.A. 
Ultima in ordine di tempo, infine, è l’entrata nel capitale sociale della banca 
Advantage di Investimenti e Gestioni S.p.A., con una quota del 16,5 per cento; in 
questo caso si tratta di un istituto bancario, con sede a Milano, specializzato nei 
servizi del private e dell’investiment banking, offerti principalmente a clientela 
privata e piccole medie imprese.  
Come è possibile constatare in questi ultimi quindici anni della storia della banca 
di San Miniato, l’elemento predominante nelle diverse strategie adottate è stata la 
conservazione e la valorizzazione della propria autonomia. Nei vari processi di 
trasformazione che la Cassa ha subito, l’obiettivo che ha sempre perseguito è 
stato quello di rimanere ancorata al proprio territorio, conservando così le proprie 
peculiarità. Il valore sostenuto dalla banca nelle scelte degli ultimi anni è, quindi, 
lo stesso che ne ha costituito il volto specifico sin dalle origini della sua storia. 
Secondo gli autori, Longo e Simoncini180, tra i caratteri sopra evidenziati vi è un 
preciso nesso strumentale: se lo scopo principale, infatti, è quello di mantenere 
sia la Banca, sia la Fondazione nel solco delle finalità originarie, lo strumento 
necessario per realizzare queste finalità è l’autonomia. Ovvero, il non 
trasformarsi in mera rete operativa di Gruppo Bancario più grande non è un 
valore di per sè, ma solo in quanto, consente di restare fedeli a quel patrimonio 
culturale ed ideale per cui l’istituto è nato 176 anni fa.  
Inoltre, il fatto stesso che la Banca d’Italia in un primo momento teneva sotto 
stretta osservazione la CRSM in quanto, le sue condizioni finanziarie ed 
amministrative richiedevano una forte e decisiva operazione di revisione e poi 
successivamente ha iscritto la stessa nell’albo dei Gruppi bancari, può essere 
considerato un elemento importante di quanto l’obiettivo prefissato, l’autonomia, 
sia stato perseguito in modo tale da congiungere ad esso un importante 
miglioramento delle performance aziendali. A ben vedere ciò che può essere 
osservato è che: “tra autonomia, ovverosia il legame con il proprio territorio e le 
proprie finalità originarie e, il mercato inteso questo ultimo come maggior 
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efficienza prodotta dal libero gioco di domanda ed offerta non c’e’ inevitabile 
contraddizione”181. Tanto l’autonomia che il mercato possono essere considerati 
dei mezzi e non fini; sono strumenti per raggiungere obiettivi, ma non obiettivi di 
per se. Il rischio, in realtà, si ha quando questi elementi, invece, si sganciano 
dagli scopi essi stessi. Allora l’autonomia diviene “localismo” ed il mercato 
diviene “speculazione”; ed in entrambi i casi, chi ne soffre sono proprio quei 
soggetti territoriali per cui la promozione banche come quella di San Miniato 
sono nate. L’esperienza del sistema bancario di San Miniato, al contrario, 
dimostra che “autonomia” e “mercato”sono correttamente intesi laddove non li si 
ponga in contraddizione, quando, cioè, sono strumenti per la crescita 
dell’efficienza della banca e della sua capacità di essere un interlocutore reale dei 
bisogni del proprio territorio. Su questo aspetto Longo e Simoncini affermano 
che questa sfida intrapresa dalla CRSM è stata, ed è tuttora, decisiva per le sorti 
della banca stessa, nel senso che in questi ultimi anni la difesa dell’autonomia è 
stata realizzata attraverso il miglioramento delle prestazioni della banca nel 
mercato del credito e del risparmio, molto probabilmente l’insuccesso economico 
avrebbe portato con sé la fine di ogni reale aspirazione ideale di autonomia ed 
originalità. Viceversa, il fatto che l’ispirazione originale, abbia saputo 
dimostrarsi all’altezza delle sfide presenti, dimostra quanto, quella ispirazione 
originaria sia un patrimonio ancora vivo e non un relitto di due secoli fa. 
In questa costante ricerca della difesa della propria autonomia, la Cassa di San 
Miniato si è venuta spesso a trovare in una condizione di forte spiazzamento 
rispetto all’evoluzione del contesto normativo, soprattutto finché nel nostro 
ordinamento vigeva l’obbligo generalizzato di dismissione della partecipazione 
di controllo in quanto, la linea di condotta della banca sanminiatese, come è stato 
più volte osservato, è stata controtendenza. Nonostante ciò, si sono ottenuti buoni 
risultati che sembrano legati al vincolo fondativo, ossia, quello di sostenere 
economicamente e culturalmente i soggetti sociali attivi del proprio territorio182. 
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182 Ibidem 
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Il dato estremamente interessante è che questa fedeltà all’origine non è stata 
realizzata “fuori dal tempo”, ma si è calata nel contesto socio-giuridico attuale, 
accettandone tutte le sfide. Secondo gli autori, la ricerca dell’autonomia è stata la 
tattica e lo strumento fondamentale, perseguito anche a costo di realizzare scelte 
decisamente controcorrente. A fronte di ciò quello che si può osservare è che, 
restare legati alle proprie origini in un’epoca di globalizzazione, resta la strategia 
più innovativa e di avanguardia che oggi si possa ragionevolmente osservare. 
 
5.3 LA GESTIONE OPERATIVA DELLA CASSA DI RISPARMIO DI SAN 
MINIATO S.p.A.: INTERVISTA AGLI ESPONENTI DELL’UFFICIO 
PRODOTTI E SERVIZI DELLA DIREZIONE GENERALE 
5.3.1 LA CENTRALITA’ DEL CLIENTE NELLE POLITICHE 
STRATEGICHE DELLA CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO 
S.p.A. 
La consapevolezza, maturata nel corso del tempo dalla CRSM, di porre al centro 
di ogni strategia aziendale il cliente, si è affermata in misura maggiore negli 
ultimi anni, in cui i casi di crisi finanziaria che si sono verificati, proprio in 
questo periodo, hanno intaccato l’immagine di molte istituzioni bancarie 
nazionali ed internazionali, lasciando i risparmiatori disorientati per la difficoltà 
di individuare con chiarezza interlocutori che fossero in grado di assicurare al 
proprio risparmio un investimento “stabile e sicuro” e basato su scelte 
consapevoli. La CRSM è rimasta esente dal coinvolgimento dei citati “scandali 
finanziari”. Essa ha sempre posto il cliente ed il suo risparmio al centro delle 
proprie strategie, riconoscendo al rapporto instaurato con ciascuno un “valore” da 
preservare ed accrescere con il tempo. I suoi progetti strategici si sono sempre 
caratterizzati per la volontà di mantenere elevata l’attenzione alle esigenze delle 
famiglie e per la responsabilizzazione verso il dovere di proteggere e preservare 
il risparmio183. La centralità del cliente per essere efficacemente perseguita deve 
                                                 
183 Bianchi Martino S., Capitello A, Romano G,: “Il Sistema dei valori e delle idee guida della Cassa di 
Risparmio di San Miniato nello scenario della competizione bancaria” in Cassa di Risparmio di San 
Miniato 1830-2005, Pacini Editore, Pisa, 2005. 
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essere, innanzitutto, fatta propria del sistema umano della banca, che deve 
condividere i valori di della lealtà, della trasparenza, della professionalità e 
l’importanza della fidelizzazione del cliente e della sua soddisfazione184. In virtù 
di tale aspetto, la Banca sanminiatese ha da sempre cercato di preparare 
professionalmente il proprio personale dipendente al fine di riuscire al meglio in 
questo intento. Un esempio sono i diversi corsi di sviluppo e formazione che 
periodicamente vengono istituiti anche per accrescere una cultura relativamente a 
temi della centralità del cliente e l’importanza strategica dell’orientamento al 
servizio. Gli obiettivi da perseguire in questi incontri con i dipendenti sono da 
ricercare nella necessità di stimolare negli stessi una maggiore attenzione agli 
aspetti di ascolto finalizzato alla conoscenza del cliente, alla costruzione di 
relazioni durature e alla fidelizzazione del cliente, oltre a favorire nei partecipanti 
un atteggiamento propositivo nei confronti della ricerca di soluzioni alle esigenze 
della clientela ed alla soddisfazione dei propri bisogni185. In base agli argomenti 
proposti, l’obiettivo strategico della CRSM è quello di acquisire, soddisfare, 
fidelizzare i clienti186. Pertanto quest’ultima, tra le diverse iniziative poste in 
essere dalla Banca, può far intuire un forte orientamento al cliente ed alla sua 
soddisfazione, intesa appunto come “dare al cliente quello che lui desidera”, 
insomma, ideare prodotti e servizi di qualità. Di fronte a tale coscienza, al fine di 
raggiungere l’intento di un’agire sempre più vicino alle esigenze della propria 
clientela, ogni organizzazione aziendale deve prima di tutto conoscere a fondo il 
proprio interlocutore. Se è vero che il cliente è un’entità complessa i cui 
comportamenti e decisioni derivano dai suoi atteggiamenti, se questi ultimi, 
possono considerarsi propensioni individuali a percepire, valutare, pensare, 
decidere e agire in un determinato modo, allora l’atteggiamento del cliente è la 
sua propensione a reagire ad una data situazione è una sorta di comportamento 
interno che influenza il comportamento esterno.  
                                                 
184 Ibidem. 
185 Corso di formazione e sviluppo: “LA RELAZIONE COMMERCIALE CON LA CLIENTELA” San 
Miniato 15,16 novembre 2004. 
186 Ibidem. 
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Proprio in merito a questo argomento, nel corso di un’intervista effettuata con 
alcuni esponenti dell’Ufficio Prodotti e Servizi della Direzione Generale187, è 
emerso come la CRSM agisce nel proprio mercato di riferimento, in termini di 
monitoraggio continuo, al fine di reperire dallo stesso il numero maggiore di 
informazioni per poi essere elaborate, sia per ideare strategie di prodotto e 
servizio, al fine di soddisfare al meglio le esigenze della clientela, sia per adottare 
delle efficienti strategie di Loyalty Management.  
La Cassa di Risparmio di San Miniato si avvale in proposito di una struttura 
accentrata di Banch Market dalla quale riesce a ricavare informazioni sull’intero 
sistema bancario, in particolare sul proprio settore di riferimento quindi, dati 
relativi alla concorrenza utili per individuare le mosse e le tendenze future del 
mercato. Ma, le vere fonti di informazioni per questa Banca, sono risultate essere 
le diverse reti di vendita insediate nel territorio prevalentemente della regione 
Toscana ma anche nelle piazze di Milano e Roma in cui vi sono rispettivamente 
una e due filiali. Pertanto, la vera “cartina di tornasole” risulta essere la filiale 
dalla quale, è possibile conoscere dati e informazioni sulle aspettative della 
clientela, sulle eventuali esigenze non soddisfatte, motivi di lamentela, ma anche 
informazioni preziose sulla concorrenza. Direttamente dalla voce del personale di 
front line, che in questo modo agisce quasi da intermediario, la Direzione 
Generale è in grado di apprendere, anche in termini temporali piuttosto brevi, 
informazioni molto utili che possono essere efficaci per apportare un 
miglioramento continuo alle strategie aziendali, anticipando anche le mosse della 
concorrenza ed essere, così, maggiormente competitiva nei suoi confronti. 
A ben vedere, questa potrebbe essere considerata una tecnica riduttiva se adottata 
da realtà bancarie molto grandi, che sicuramente si avvarranno di strumenti 
diversi e forse più sofisticati al fine di reperire informazioni dall’ambiente 
esterno ma, per la Cassa di Risparmio di San Miniato, quale realtà locale in cui 
uno degli obiettivi da perseguire è il costante monitoraggio e soddisfazione delle 
esigenze di utenti specifici insiti nella stessa realtà, questa strategia sembra 
                                                 
187 Intervista eseguita il 16, 17 Agosto 2006 alla Sig.ra Paola Vanni, dell’Ufficio Prodotti e Servizi della 
Direzione Generale. 
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essersi, fino ad ora, dimostrata vincente e, a testimonianza di ciò, vi sono buoni 
risultati ottenuti negli ultimi anni. 
In particolare, la consapevolezza di un maggior orientamento al cliente in termini 
di politica strategica della banca si è concretizzata con la costituzione del 
denominato “Catalogo Prodotti”. La sua ideazione si può collocare nel 2001 
quando, all’interno della direzione della Banca, matura l’esigenza di una maggior 
attenzione alle diverse esigenze della clientela. 
La forte spinta ad individuare strategie innovative e all’ideazione di nuovi servizi 
che fossero qualitativamente superiori per i clienti CARISMI, arriva dal Dott. 
Paoli. 
In quel momento il Dott. Paoli era un “componente” attivo dell’area 
commerciale, fornendo così, un valido aiuto a realizzare quello che, può essere 
considerato il passaggio definitivo da un orientamento al prodotto ad un 
orientamento al cliente della CRSM.  
L’ideazione di questa offerta è stata studiata nei minimi particolari dagli esperti 
della banca, in primo luogo ce lo dimostra l’accurato e preciso linguaggio 
adottato nella comunicazione del servizio. Le parole utilizzate infatti, sono mirate 
all’obiettivo di far comprendere che quest’offerta è stata concepita per soddisfare 
le innumerevoli e differenti esigenze della clientela bancaria. 
Il “Catalogo Prodotti”, che ricordiamo rappresenta simbolicamente, per la 
CRSM, il passaggio sostanziale da una gestione orientata al prodotto ad una 
invece orienta al cliente, è stato concepito in un’ottica nella quale il cliente che 
decide di usufruire di questi servizi deve trovare negli stessi la soddisfazione 
delle proprie esigenze e dei propri bisogni. In virtù di questa ragione la migliore 
soluzione individuata è stata quella di realizzare un’offerta in funzione del Ciclo 
di Vita delle persone. E’ naturale che ogni individuo nell’arco della sua esistenza 
e con il trascorrere degli anni, è chiamato a fronteggiare bisogni e necessità 
differenti, da qui la CRSM, grazie ad un attento e minuzioso studio della propria 
clientela e della popolazione in generale ha saputo captare queste diverse 
esigenze offrendo quelle che lei chiama “Soluzioni” ad ogni circostanza o 
necessità della vita.  
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Ha creato prodotti e servizi per ogni tipologia di fabbisogno finanziario che ogni 
individuo può avere in funzione delle diverse situazioni che si trova ad 
affrontare. Lo studio è partito, come già sottolineato, da una attenta analisi dei 
bisogni della clientela segmentando la stessa in primis in due grandi gruppi: i 
privati e le aziende. Successivamente, una ulteriore divisione ha visto distinti 
all’interno del target privati i diversi individui che in funzione del ciclo di vita si 
trovano a dover fronteggiare particolari necessità. Le offerte a tali circostanze 
sono identificabili con “Soluzioni CARISMI”: 
− stai studiando; 
− sei single; 
−  metter su famiglia; 
− la famiglia cresce; 
− la famiglia investe; 
− la seconda giovinezza. 
Trasversalmente per il segmento Aziende le “Soluzioni CARISMI” sono pensate 
per: 
− liberi professionisti; 
− artigiani e commercianti; 
− piccole medie imprese; 
− grandi imprese; 
− enti pubblici; 
− associazioni no-profit. 
Si evince, pertanto, che a seguito di analisi attente e particolareggiate la CRSM 
ha saputo capire le diverse esigenze cercando di rispondere ai diversi bisogni con 
servizi differenti Ad esempio, per la fascia di clientela giovane sono state ideate 
soluzioni sicuramente differenti, è il caso di finanziamenti inferiori, rispetto a 
quelle ideate per fasce di clientela che raggruppano individui che hanno 
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intenzione di metter su famiglia o chi ancora vuol far crescere la propria 
famiglia.  
Il cliente ha modo di identificarsi realmente con i servizi offerti dalla banca, può 
concepire meglio l’offerta che gli viene proposta ed avere in questo modo un 
servizio che può essere definito personalizzato.  
Lo sviluppo della tematica in oggetto ha portato, durante l’intervista, ad 
individuare una ulteriore offerta proposta dalla Banca ai propri clienti per essere 
loro sempre più vicina, come dimostrazione di un forte orientamento al cliente. 
Quest’ultima non vuol essere separata dalla precedente, anzi può essere 
considerata integrante all’offerta del Catalogo Prodotti. Si fa riferimento ai 
“Conti Correnti a Pacchetto”, strategia ideata nel 2001 e sviluppata nel 2002, 
ossia i conti correnti che comprendono un certo numero di servizi con un canone 
fisso mensile. Sono identificati come la linea “CARISMI PER TE”: 
− small; 
− small light; 
− medium; 
− large; 
− extra light. 
Si va dalle linee più semplici, Small e Small light, per quel target di clientela con 
non particolari esigenze, infatti, si parla di gestione snella per chi vuole gestire il 
conto corrente con semplicità e per chi decide di accreditarci lo stipendio o la 
pensione; fino alle linee più articolate e complesse, Medium, Large, Extralarge, 
per quegli utenti che decidono ad esempio di delegare alla banca la gestione dei 
propri risparmi. 
Il più vantaggioso tra i servizi di conti correnti più articolati è il conto corrente 
Extra Large; solo 2 euro al mese con la possibilità di eseguire operazioni 
illimitate; usufruire di una carta di credito multifunzione; dei servizi di internet 
bancking e contact center e, tenuta titoli con diritti di custodia compresi nel 
canone; il tutto abbinato ad un investimento selezionato dai gestori Carismi tra le 
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opportunità presenti sul mercato. La testimonianza del successo dell’offerta 
CARISMI PER TE è stata resa nota dal settimanale “Metrosoldi” il 17 febbraio 
2005, il quale ha pubblicato un articolo in cui è stata stilata una classifica dei 
conti correnti più vantaggiosi pensati per “le famiglie con esigenze evolute” nelle 
piazze di Roma e Milano.  
I risultati sono stati confortanti per la Banca Toscana che si è piazzata al secondo 
posto della classifica con il conto corrente “CARISMI PER TE EXTRA 
LARGE”, preceduta solo dalla Banca CARIGE con “CONTO CASA”; ed al 
quarto posto con “CARISMI PER TE LARGE”188. Un risultato di grande 
orgoglio e prestigio per la Banca sanminiatese di dimensioni regionali, che 
conferma il successo delle strategie ideate negli ultimi anni, anche nei confronti 
di istituti di credito molto più grandi.  
L’offerta CARISMI PER TE, inoltre, può essere considerata trasversale alle varie 
esigenze nei diversi cicli di vita di una persona. Per un giovane che sta studiando 
infatti, la soluzione ideale potrebbe essere identificata nel conto corrente Small, 
con la possibilità di avere compreso nel canone mensile anche una carta 
CARISMI Visa Electron, unica tessera per effettuare prelevamenti e acquisti sui 
circuiti bancomat, pagobancomat e Visa. Decisamente meno adeguato per quel 
target di clientela appare il conto corrente Extra Large, previsto per chi ha la 
possibilità di delegare alla banca la gestione di parte dei suoi risparmi.  
Secondo l’opinione dell’intervistata, la novità dei cicli di vita è una novità quasi 
assoluta, soprattutto perché nelle altre realtà bancarie si parla di prodotti rivolti 
alle imprese ed ai privati, ma difficilmente si trattano servizi per cicli di vita. 
Quando si parla di prodotti, inoltre, si introduce un altro concetto: il “prodotto” 
per CRSM deve essere chiaro e trasparente. A testimonianza di questa 
affermazione, la prova tangibile risulta ancora l’offerta dei Conti Correnti a 
Pacchetto nella quale sono definite, in maniera chiara e trasparente, le loro 
condizioni: quei servizi in cambio di quel prezzo. Questo implica che il 
correntista non troverà sorprese nel suo estratto conto in termini di spese ulteriori 
                                                 
188 Bobbi V. “Dove i conti tornano di più Le banche che offrono i costi più bassi per la famiglia 
“evoluta”in Metrosoldi 17 febbraio 2005. 
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o supplementari a quelle stabilite inizialmente con la banca al momento della 
stipulazione del contratto di vendita del servizio stesso.  
Un ulteriore esempio di prodotto ideato al fine di crescere il più possibile vicino 
alle esigenze e ai bisogni dei clienti è il prodotto finanziario CARISMI CASA 
360, ideale per quelle persone, come suggerito anche dal Catalogo Prodotti, che 
decidono di investire in immobili o metter su famiglia. In particolare, si tratta di 
un prodotto finanziario che cerca di rendere sempre più labile quel confine 
psicologico che divide il cliente dalla banca in generale. L’ esempio più evidente 
di quanto appena affermato è il servizio di mutuo che spesso viene considerato 
dalla gente comune come un servizio molto complicato e difficile da 
comprendere e, proprio per questa ostilità del cliente, è stato ideato tra il 2001-02 
questo specifico un prodotto finanziario. La parte più avversa per l’utente è la 
rata del mutuo stesso, per questo la peculiarità vincente dell’offerta in oggetto, è 
che la rata mensile viene rapportata allo stipendio del cliente, inoltre il cliente ha 
un’opportunità molto interessante: si tratta della possibilità di modificare per 
scelta, la tipologia di tasso applicato, ovvero, può scegliere di passare dal tasso 
fisso a quello variabile e viceversa, in presenza di determinate condizioni. 
Proprio in questo periodo, infatti, in cui i tassi di interesse aumentano ed anche 
considerevolmente, il cliente che abbia scelto un mutuo a tasso variabile può 
tutelarsi da rate scomode ed inattese con la possibilità di optare per un tasso fisso. 
In riferimento alla determinazione delle rate, poi le formule sono diverse in 
funzione delle esigenze del cliente che può optare per: formula rata costante, 
formula rata di soli interessi per i primi anni, formula rata crescente. Questi sono 
esempi di soluzioni chiare e trasparenti. 
Sempre in merito a ciò la CRSM propone un’ulteriore offerta: il Mutuo Fast. 
Un’altra preoccupazione per il cliente che chiede un mutuo è il pensiero di dover 
fornire tutta una serie di documenti prima di avere una risposta da parte della 
banca. Oggi questo problema, in parte, può essere risolto in soli tre minuti. 
Questo è lo slogan utilizzato dalla CRSM per comunicare con tutti quei clienti 
che vogliono risposte veloci alle proprie esigenze. 
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Con la procedura Fast il cliente entra in banca ed attraverso una semplice 
autocertificazione di tutti i dati utili per la richiesta di mutuo (reddito percepito, 
componenti della famiglia a carico, reddito percepito da altri componenti…), 
riceve in pochi minuti dall’istituto di credito, una prima risposta sia essa positiva 
o negativa, sulla possibilità di ricevere il finanziamento richiesto. Nel caso in cui 
l’esito sia positivo ed il cliente manifesti l’intenzione di andare avanti con la 
trattativa, allora si dovrà procedere con la presentazione della documentazione 
per verificare la veridicità dei dati comunicati tramite l’autocertificazione, ma 
ripetiamo tutto questo solo dopo aver ricevuto una prima risposta. Ciò semplifica 
considerevolmente quella procedura considerata quasi penosa da parte del cliente 
che si sentiva costretto a subire iter procedurali lunghi e complessi prima di avere 
la possibilità di conoscere l’eventuale intenzione della banca di concedergli il 
finanziamento desiderato. Pertanto, questo potrebbe essere considerato un 
ulteriore elemento che testimonia come la CRSM consideri il rapporto con il 
cliente il più possibile soddisfacente , chiaro e trasparente. 
L’attività della CRSM in merito alla ricerca di una soddisfazione sempre più 
evidente della propria clientela non si esaurisce con l’individuazione di nuovi 
prodotti servizi. Essa, infatti, adotta anche politiche di organizzazione interna 
mirate a tal fine. Una delle ultime novità proprio in ambito organizzativo 
aziendale è l’istituzione di particolari figure professionali tra i dipendenti. Si è 
partiti da un sistema di targhetizzazione della clientela privata per portafoglio 
finanziario, fino a designare tre fondamentali figure professionali all’interno di 
ogni filiale, ed una esterna appartenete alla direzione generale, alle quali ciascun 
cliente può rivolgersi per qualsiasi esigenza.. In questo modo si distingue: 
− l’operatore di sportello, chiamato a svolgere attività di cassa, contabilità, e 
prima consulenza su alcuni prodotti; 
− l’addetto Retail, il quale si occupa di clientela con portafoglio finanziario 
fino a circa 150 mila euro; 
− il personal banker, che segue i clienti con portafoglio finanziario da 150 
mila euro fino a 500 mila euro, 
 285
− infine si individua il private banker che, presente come struttura in 
direzione generale, segue quella fascia di clientela, di tutta la Banca, con 
ingenti risorse finanziarie ovvero da 500 mila euro in poi. Questo perché il 
personale della struttura private, chiamato in causa per operazioni 
finanziarie di investimento di forte rilevanza, è in grado, grazie alla 
specializzazione delle competenze professionali di individuare la migliore 
soluzione per ogni cliente. 
Com’è agevole intuire, la CRSM ha voluto creare in questo modo delle figure di 
riferimento per ogni target di clientela che assumono la veste di consiglieri 
personali per ciascun correntista, ai quali potersi rivolgere per ogni esigenza; in 
definitiva ogni utente ha in questo modo la possibilità di individuare il suo 
consulente privato al quale rivolgersi in ogni momento per qualsiasi evenienza. 
Non di meno, questa strategia organizzativa, dà la possibilità ad ogni dipendente 
di svolgere al meglio il proprio compito, in quanto avrà modo di instaurare una 
relazione tale con il suo cliente, che gli consenta di conoscere in maniera più 
dettagliata la sua storia, la sua vita, quindi le sue necessità ed i suoi bisogni, non 
solo quelli espliciti, ma anche quelli impliciti, che spesso il cliente non rivela ma 
che grazie ad un rapporto intenso e profondo è possibile soddisfare e rendere il 
consumatore pienamente soddisfatto. In particolare questa possibilità è data alle 
figure dell’addetto Retail, e del Personal Banker, che operano direttamente sul 
campo, in filiale, ed anche se in misura minore, dalla struttura centrale del 
Private che spesso su appuntamento è chiamata in causa per svolgere incontri 
con precisi target di clientela di tutta la banca.  
Questa struttura adottata di recente, incentrata sulla costituzione di nuovi ruoli 
finanziari in funzione della tipologia di clientela ha numerosi punti di forza, 
infatti, oltre a quelli già citati se ne individua un altro molto importante, ovvero 
un miglioramento sostanziale sul piano della comunicazione, della trasparenza e 
della chiarezza della relazione del cliente, che come vedremo più avanti questi 
rappresentano i pilastri sui quali si è costituito il Progetto PattiChiari indetto 
dall’ABI, al quale la Banca ha aderito.  
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La filosofia del Total Quality Management, che è stata fatta propria quindi, anche 
dal management della CRSM, vede come obiettivo primario la soddisfazione del 
cliente sia esso interno che esterno e ciò prevede a monte una struttura 
organizzativa mirata a tal fine. Non solo, in ultima analisi è possibile individuare 
una politica di riorganizzazione del personale in termini di ruoli e professionalità 
sempre nell’ottica di offrire al cliente un prodotto o servizio finanziario più 
soddisfacente. La soddisfazione del cliente finale è pertanto uno tra gli obiettivi 
da perseguire in un’organizzazione aziendale che opera in linea con la filosofia 
del TQM. Quest’ultima, infatti, presuppone una gestione completa incentrata 
sulla qualità che vede coinvolto prima il cliente interno per poi giungere 
all’ottenimento di prodotti e servizi di reale qualità per il cliente esterno; in 
sostanza la qualità deve essere raggiunta in ogni fase del processo di 
“produzione”. Si deve creare valore per il cliente a monte e a valle del processo 
stesso. Ecco che, di fronte a questa coscienza uno degli elementi evolutivi 
dell’organizzazione della CRSM è stata la costituzione del “PUNTO 
D’ASCOLTO” nella rete intranet aziendale.  
Già dotata dal 2000 di una rete intranet, la banca ha concesso ai propri dipendenti 
di apprendere nuove informazioni e conoscenze, attraverso un mezzo facilmente 
accessibile e soprattutto efficace. Infatti, attraverso la intranet, non solo la 
comunicazione tra ogni livello aziendale è immediata, eliminando così l’ostacolo 
fisico, ma è altresì uno strumento attraverso il quale è possibile apprendere e 
venire a conoscenza di ogni comunicazione. Lo stesso strumento è, altresì, dotato 
di una piattaforma “e-learning”, attraverso la quale è possibile, per il dipendente, 
usufruire di corsi di formazione on-line. Questo può essere considerato un 
elemento efficace ed integrante il tradizionale metodo di formazione in aula, che 
consente di arricchire le conoscenze dell’intero personale aziendale.  
Sempre nella intranet aziendale è stato istituito un ulteriore servizio atto a 
soddisfare le esigenze del cliente interno, al fine di attuare una gestione totale 
incentrata sulla qualità. Il Punto d’Ascolto nasce inizialmente proprio per 
soddisfare le esigenze di ogni dipendente che durante lo svolgimento della 
propria attività incontra difficoltà o dubbi, egli infatti può comunicare con la 
 287
struttura centrale per porre la propria domanda o questione e questa risponde per 
esaurire l’esigenza del dipendente in filiale. La prova di una maggior 
soddisfazione in questo modo non è data al solo al proponente della domanda, 
ma anche nei confronti di coloro che, collegandosi al Punto D’Ascolto riescono a 
chiarire alcuni argomenti o ad apprendere ex novo alcune informazioni di cui non 
erano al corrente. In un secondo momento lo stesso strumento si è evoluto e da 
mezzo risolutivo di problemi ed incomprensioni è divenuto anche uno strumento 
propositivo. Infatti, il dipendente può in questo modo apportare suggerimenti e 
consigli di qualsiasi natura alla direzione centrale: è un vero e proprio canale per 
dialogare dalla sede alle filiali e viceversa. Potremmo quasi affermare, che 
soprattutto con questo ultimo sviluppo del Punto D’Ascolto la direzione abbia 
avuto l’intenzione di abbattere la struttura gerarchica preesistente ed avvicinarsi 
ad una struttura più snella, ovvero ad una learning organization. A 
completamento dell’affermazione precedentemente fatta possiamo dire che anche 
la CRSM ha fatto propria la filosofia del Total Quality Management: la qualità è 
divenuta, pertanto, una strategia pervasiva di tutto il processo dell’attività 
bancaria. 
5.3.2 L’IMPORTANZA DELLA FIDELIZZAZIONE DEL CIENTE. 
La conoscenza approfondita della clientela è riconosciuta essere prerogativa 
fondamentale al fine di ottenere, nel rapporto banca-cliente, una maggior 
soddisfazione ad entrambi le parti del rapporto stesso. Grazie, infatti, ad una 
relazione duratura e stabile, i frutti che possono essere raccolti sono sicuramente 
un maggior appagamento, il quale, consente una gestione del rapporto che risulta 
essere decisamente diversa dalla gestione di un rapporto nuovo. Oltre agli aspetti 
puramente economici, che come evidente, dimostrano come un rapporto 
“vecchio” sia più profittevole di uno “nuovo”, anche dal lato relazionale i 
vantaggi sono decisamente evidenti. Basti pensare che in una relazione ex novo 
molti aspetti del rapporto devono essere attentamente approfonditi e ben valutati 
prima di porre in essere qualsiasi attività. Questo aspetto è sicuramente 
universale in tutti i settori del mercato, ma forse è ancora di più evidente nel 
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settore bancario, in cui la principale attività della banca è quella di esporsi 
continuamente al rischio di un’eventuale insolvenza del proprio cliente. Infatti, 
per ogni attività che essa compie, si accolla un rischio: dall’operazione 
apparentemente più semplice della vendita di una carta di credito, fino 
all’operazione più rischiosa per antonomasia che è la concessione di un 
finanziamento. Tutto questo fa ben capire come la differenza di gestione tra un 
rapporto di nuova costituzione ed uno, invece, che già da tempo è gestito dalla 
banca sia concretamente evidente, anche in termini di disponibilità dell’istituto 
stesso. Sarà possibile concludere, ad esempio, un’operazione di concessione 
mutuo con un cliente già conosciuto, in un tempo decisamente inferiore rispetto 
alla stessa operazione eseguita con un nuovo cliente. Questo perché, nel primo 
caso, non sarà necessario eseguire tutte quelle operazioni di accertamento e 
verifica, se non quelle di riaggiornare la situazione allo stato attuale, delle 
condizioni economiche e finanziare, che sono, invece, richieste per il nuovo 
cliente. Questa prassi è eseguita in generale per gestire qualsiasi operazione.  
La Cassa di Risparmio di San Miniato ha capito l’importanza che riveste un 
cliente fedele, colui, il quale intrattiene con la stessa un rapporto tale da far 
considerare questo Ente la sua banca principale. Alla domanda posta alla Sig. 
Vanni dell’Ufficio Servizi e Prodotti presso la Direzione Generale della Cassa di 
Risparmio di San Miniato: “Sono stati elaborati dalla banca o sono in previsione 
per il prossimo futuro programmi di fedeltà per la clientela”? La risposta è stata: 
“La CRSM premia il suo cliente non con specifici programmi di fedeltà, tipici 
della grande distribuzione come ad esempio le fidelity card, oppure come i 
programmi attuati da grandi istituti di credito come ad esempio la CR Firenze che 
adotta tecniche di accumulo dei punti: cosiddetti “punti coccinella”, piuttosto, 
adotta tecniche diverse, ovvero, preferisce concedere al cliente premi che si 
concretizzino in sconti su prezzi di determinati servizi offerti direttamente dalla 
Cassa, oppure, offrendo agli stessi dei prodotti finanziari di cui lo stesso utente 
ha già usufruito, ma a condizioni più vantaggiose rispetto al livello standard. Il 
cliente fedele, ad esempio, che decide di usufruire dei servizi offerti nel 
CARISMI PER TE, è premiato da un basso costo in virtù dei numerosi servizi di 
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cui può usufruire, infatti, colui il quale decide di aprire un conto corrente 
EXTRA LARGE, delegando la banca a gestire i suoi risparmi: qui è evidente il 
sentimento di fiducia del cliente nei confronti della banca, è lui che viene 
valorizzato dalla stessa, facendogli pagare un basso prezzo. Nella realtà della 
CRSM, pertanto, non esistono particolari programmi di fedeltà, sia perché essi 
sono tipici di realtà aziendali piuttosto grandi che talvolta presuppongono accordi 
con altrettante grandi organizzazioni, sia perché, può essere considerata una 
scelta aziendale quella di premiare il cliente offrendogli direttamente un 
vantaggio in termini di condizioni di servizi che può direttamente usufruire in 
banca, piuttosto che concedergli vantaggi in altri ambiti. Infatti, al cliente 
meritevole la CRSM può offrire un nuovo servizio o un servizio di cui già ha 
usufruito ad un prezzo decisamente più vantaggioso rispetto alle condizioni 
standard. Un caso concreto applicato è la proposta di una Carta di Credito a 
condizioni vantaggiose a chi ha già una carta, magari da far utilizzare ad un 
familiare, oppure a chi ha già avuto un prestito personale ed ha condotto un 
comportamento corretto e diligente, gli viene offerto un ulteriore prestito a tassi 
di interesse particolarmente agevolati. Nella realtà della San Miniato la scelta è 
dunque chiara: premiare il cliente fedele è giusto, ma a condizione che il 
vantaggio di cui egli stesso può usufruire sia concreto e tangibile. Inoltre, sono 
previste per un futuro molto vicino, altre iniziative in merito, in particolare nella 
sezione carte di credito”189. 
L’importanza del concetto di fedeltà nel rapporto tra banca e cliente è sempre 
stato oggetto di studio ed attenzione da parte della Banca sanminiatese, la quale 
ha sempre cercato di alimentarlo e svilupparlo, soprattutto, in questi ultimi tempi 
in cui l’evoluzione del mercato di riferimento vede come protagonista un cliente 
sempre più cosciente ed interessato alle caratteristiche dei prodotti finanziari. A 
tal fine un’attività molto importante, riconosciuta a livello generale, è quella di 
predisporre un qualsivoglia programma di comunicazione al fine di rendere 
visibile a tutti le proprie peculiarità per affermare la propria competitività sul 
                                                 
189 Intervista eseguita il 17 Agosto 2006 alla Sig.ra Paola Vanni, dell’Ufficio Prodotti e Servizi, Direzione 
Generale della Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A. 
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mercato. A questo proposito, la CRSM non predispone di una forma di 
comunicazione a livello di istituto, ma pone in essere attività particolari che 
consentono, in varia misura, di rendere evidente, agli occhi di tutti, le vere 
caratteristiche di questa Banca. Presupposto fondamentale al fine di rendere 
pienamente comprensibile le intenzioni che la Direzione Generale persegue è il 
rapporto speciale che questo istituto ha con il territorio di riferimento. Ciò si 
evince estrinsecamente a livello di S.p.A., in termini di servizi e prodotti offerti 
alla popolazione locale. Essa infatti, ha ereditato dal passato un’attività 
propriamente bancaria e si propone, in qualità di istituto di credito di 
“riferimento” del comprensorio sanminiatese, di offrire sostegno alle iniziative 
che in esso nasco e cerca di assecondare le esigenze del vitale tessuto sociale ed 
economico. E’, altresì, molto importante l’attività svolta dalla Fondazione Cassa 
di Risparmio di San Miniato, la quale intrattiene specifiche relazioni preferenziali 
con le diverse organizzazioni locali, infatti, la stessa si impegna per soddisfare 
alcuni bisogni della collettività locale (assistenza agli anziani non autosufficienti, 
salvaguardia del patrimonio artistico e culturale, ricerca scientifica conservazione 
e valorizzazione dei beni ambientali, paesaggistici ma anche le diverse 
sponsorizzazioni alle numerose iniziative locali e così via); il suo contributo, si 
concretizza, pertanto, in numerosi interventi per sostenere attività di interesse 
collettivo. La CRSM non ha mai dimenticato di essere un’istituzione che dal 
territorio e dal sociale trae la sua forza, e questo lo dimostrano le numerose 
attività che svolge in proposito. A conferma di quanto appena esposto vi sono 
alcune iniziative particolarmente espressive, poste in essere dalla Cassa negli 
ultimi tempi. Esse sono: 
− l’azionariato diffuso, nel 2005 per l’anniversario dei 175 anni della CRSM 
la banca ha deciso di mettere nelle mani di chi opera nel proprio territorio di 
riferimento parte delle sue azioni, e questo è decisamente un importante 
valore aggiunto, anche perché la vendita ha avuto un buon successo; 
− sempre per la celebrazione dei 175 anni la CRSM volta a festeggiare tale 
evento ha donato a tutti i nati nel mese di Luglio, mese di istituzione della 
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Cassa di Risparmio, un libretto di deposito a risparmio con 175.00 euro. Ciò 
simboleggia il forte attaccamento al territorio da parte di questo istituto.  
− Per ultimo elemento, ma non meno importante, è la diffusione del Codice 
Etico, il quale testimonia una forte responsabilizzazione della banca nei 
confronti del territorio, è un impegno che la banca si prende nei confronti 
dei suoi interlocutori.  
Pertanto, le numerose e variegate attività poste in essere dalla CRSM dimostrano 
come essa sia attenta alle diverse esigenze della popolazione locale con la quale 
intrattiene le sue relazioni ed anche se questi non possono considerarsi veri e 
propri programmi di comunicazione mirati ad espandere le proprie peculiarità 
come forma di pubblicità nei confronti della clientela e della concorrenza, 
risultano comunque i punti di forza che la differenziano anche sostanzialmente 
dagli altri istituti di credito ad essa paragonabili per dimensione e caratteristiche.  
5.3.3 L’AUMENTO DEL NUMERO DEGLI SPORTELLI 
Le scelte strategiche dell’ultimo quinquennio condotte dalla CRSM, in sintonia 
con il contesto di trasformazione del settore, secondo un duplice ordine di 
obiettivi tra loro inscindibili, volti, da un lato, al mantenimento dell’autonomia 
della banca e, dall’altro, al raggiungimento di dimensioni di portata regionale, 
hanno delineato politiche gestionali da cui derivano lineamenti operativi di 
evidenze quantitative del tutto peculiari rispetto ai competitor presenti nella 
medesima area geografica190. Ne consegue che, nell’ambito del processo di 
riposizionamento sul mercato che ha caratterizzato le politiche aziendali della 
CRSM negli anni più recenti, particolare significato rivestono, tra l’altro: 
− la crescita dimensionale per linee interne, condotta mediante l’espansione 
ed il radicamento della presenza territoriale di nuove strutture sportellari 
anche in province fuori dal tradizionale insediamento; 
                                                 
190 Bianchi Martino S., Capitello A, Romano G,: “Il Sistema dei valori e delle idee guida della Cassa di 
Risparmio di San Miniato nello scenario della competizione bancaria” in Cassa di Risparmio di San 
Miniato 1830-2005, Pacini Editore, Pisa, 2005. 
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− l’importanza attribuita al consolidamento e all’ulteriore sviluppo del 
sostegno alle economie locali nelle forme dell’intermediazione creditizia di 
tipo tradizionale e non; 
− la costante attenzione alla razionalizzazione degli assetti organizzativi, 
distributivi e commerciali, con particolare riguardo al contenimento dei 
costi operativi, nell’ottica di recupero di efficienza e di produttività; 
− il potenziamento del contattato con il territorio di riferimento mediante 
l’espansione dell’attività seguendo la logica del gruppo bancario e rapporti 
collaborativi con partner strategici191. 
L’obiettivo del forte presidio del territorio di riferimento e dell’ambito regionale 
più in generale, ha caratterizzato le scelte di crescita interna, interessate 
dall’espansione della presenza sportellare anche in province prima non insediate, 
in ambito toscano e no solo, che hanno consentito alla CRSM di connaturasi 
come banca multi-locale e plurisettoriale a carattere regionale. La strategia 
distributiva, fondata sulla centralità del punto di contatto fisico con la clientela, 
sia privata sia corporate, risulta, perciò, tesa a consolidare ed esportare in altre 
province il modello relazionale già sviluppato nei comprensori storici della 
Cassa. Ne deriva che la crescita è stata attuata mantenendo in ogni caso 
un’articolazione sportellare di tipo tradizionale con caratteristiche di leggerezza, 
flessibilità ed efficienza, organizzata secondo un modello gestionale che prevede 
la struttura della rete di vendita per aree territoriali e la segmentazione della 
clientela in funzione di target omogenei di esigenze così da poter intervenire 
proficuamente nel sostegno delle famiglie e delle piccole e medie imprese, 
fortemente presenti nel tessuto economico toscano. In poco più di un 
quinquennio, la rete degli sportelli è quasi raddoppiata da 49 unità operative nel 
1998 a 84 filiali nel 2004. Per la prima volta nel 2002, le politiche territoriali 
                                                 
191 Ibidem. 
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hanno interessato una provincia esterna ai confini regionali, segnatamente Roma, 
per poi ripetersi nel 2004 con l’apertura della filiale di Milano192 (Tabella 11). 
 
Tabella 11 - L’espansione territoriale 
 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
FILIALI 49 53 59 64 71 77 84 
PROVINCE 5 6 6 8 10+1* 10+1* 10+2** 
*Di cui una filiale fuori regione. ** di cui due filiali fuori regione 
Fonte: Elaborazione su dati CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO 1830-2005. 
L’accentuata espansione sportellare, volta da un lato a radicare, e dall’altro ad 
espandere la presenza territoriale della CRSM, ha influito positivamente anche 
sul profilo evolutivo dei volumi intermediati determinando talora dinamiche di 
crescita più sostenute rispetto a quelle del sistema, con significativi incrementi 
della quota di mercato. Ciò dimostra la capacità della Banca di superare le 
barriere all’entrata in nuovi mercati geografici e sottolinea, altresì, la capacità di 
attrazione dei nuovi insediamenti sportellari e le relative potenzialità espansive 
anche nel più lungo termine; ciò quale chiara conseguenza dell’ampliamento del 
sistema di offerta che, consentendo l’incremento della dimensione aziendale e la 
diversificazione economica e geografica dell’attività di intermediazione 
creditizia, è in grado di produrre effetti espansivi sui volumi operativi 
influenzandone, al tempo stesso, le caratteristiche qualitative193. 
Analizzando il fenomeno dell’espansione territoriale della CRSM che, come 
abbiamo osservato, negli ultimi anni l’ha vista protagonista con successo anche 
in aree geografiche differenti da quelle tradizionali, più precisamente con 
l’insediamento a Roma e Milano, è stato possibile analizzare più 
dettagliatamente, durate l’intervista effettuata, le strategie adottate dalla Cassa di 
fronte a suddette realtà così differenti da quella tipica di operatività della Banca, 
sia come condizioni economiche, sia come aspetti socio cultuali. Le principali 
                                                 
192 Bianchi Martino S., Capitello A, Romano G,: “Il Sistema dei valori e delle idee guida della Cassa di 
Risparmio di San Miniato nello scenario della competizione bancaria” in Cassa di Risparmio di San 
Miniato 1830-2005, Pacini Editore, Pisa, 2005 
193 Ibidem. 
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logiche del successo anche in piazze così diverse da quelle abituali sono da 
ricercarsi in due ordini di ragioni principali: la prima è che le politiche gestionali 
adottate dalla banca sono sostanzialmente flessibili e possono essere traslate in 
qualsivoglia realtà senza troppe difficoltà. Basti pensare alla politica di offerta 
dei prodotti innovativi, che come abbiamo visto, si basano sulla segmentazione 
della clientela per target di esigenze omogenee, pensiamo al Catalogo Prodotti, 
oppure alle soluzioni offerte da CARISMI PER TE.  
La seconda ragione, che ha consentito alla Banca sanminiatese di espandere la 
sua attività in nuove regioni senza incontrare particolari difficoltà, riuscendo in 
questo modo ad essere vicina anche alla popolazione locale di Roma e Milano è 
da ricercarsi nella politica adottata in merito al reclutamento del personale da 
impiegare in queste nuove filiali. Infatti, la scelta dell’alta direzione è stata quella 
di assumere personale locale, in modo da rendere più agevole l’avvicinamento 
dei nuovi clienti ad una realtà per loro sconosciuta.  
Pertanto, a fronte di politiche di prodotto piuttosto evolute come quelle adottate 
dalla CRSM le differenze degli utenti bancari in diverse regioni non sembrano 
poi così marcate. 
Quello che può eventualmente essere osservato in termini di differenziazioni 
sono le eventuali diverse condizioni applicate in situazioni particolari. Questa 
non può essere definita una vera e propria politica di pricing, la quale secondo 
quanto sostiene la Sig. Paola Vanni tende, per volere dell’alta direzione ad essere 
sostanzialmente rigida. Tuttavia, il caso singolo talvolta conduce all’applicazione 
di politiche di prezzo diverse: vuoi per cause puramente oggettive o soggettive, 
perché la concorrenza in quella specifica piazza è singolarmente agguerrita o 
perché trattasi di un cliente particolarmente ambito. Quello che vuol, comunque, 
essere sottolineato è che tali variazioni non sono frutto di una politica di prezzo 
specifica, ma sono solo eventuali eccezioni da concedere in casi particolari, visto 
che più volte, durante l’intervista, è stata ribadita la volontà della direzione di 
applicare una politica di pricing rigida. 
L’obiettivo per il prossimo futuro, è quello di un ulteriore potenziamento della 
rete sportellare sul territorio toscano, per consolidare ancora meglio la 
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dimensione multi-locale della CRSM e per rispondere alle esigenze della 
clientela sempre più evoluta finanziariamente e orientata a ricercare un rapporto 
personalizzato con la propria banca. Ciò può essere interpretato, in sintonia con 
la natura dell’indirizzo di fondo che ha guidato coerentemente sino ad oggi le 
scelte strategiche della CRSM, come il mezzo per raggiungere la massa critica 
necessaria a conservare l’autonomia e a tutelare nel tempo anche il territorio 
originario e la sua collettività, privilegiando la responsabilità sociale nel “fare 
banca”; può nondimeno essere interpretato come il mezzo per continuare a creare 
valore, indistintamente, per tutti gli stakeholder. 
5.3.4 ADESIONE AL PROGETTO PATTICHIARI  
La dimostrazione di come sia radicata la convinzione, nella CRSM, 
dell’importanza di essere sempre vicina alle esigenze dei propri clienti si evince 
dalla scelta di aderire prontamente al Progetto PattiChiari”, iniziativa promossa 
dall’ABI nel 2003. Come abbiamo avuto modo di analizzare dettagliatamente in 
precedenza, il progetto è nato con l’ambizioso obiettivo di comunicare ai clienti 
delle banche italiane una voglia di cambiamento e si apre, così, l’inizio di un 
nuovo capitolo della storia del sistema bancario italiano. Il progetto è finalizzato 
a migliorare i rapporti tra banca e cliente attraverso l’implementazione di tre 
valori chiave: trasparenza, comparabilità e chiarezza194. Il raggiungimento degli 
obiettivi dell’iniziativa appare dunque particolarmente importante per un’azienda 
come la Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A. che, “considerate le proprie 
dimensioni, la propria vocazione localistica e l’intensità dei rapporti con 
l’economia e le comunità del territorio, ha fatto da sempre nelle relazioni con la 
clientela degli elementi del proprio vantaggio competitivo su aziende di maggiori 
dimensioni”195. 
Nella CRSM l’adesione a tale progetto è avvenuta, infatti, sin dal suo avvio, 
nell’ottobre del 2003; il sistema dei valori e delle idee e, di conseguenza la 
struttura e l’organizzazione, le procedure e l’operatività della banca erano infatti 
                                                 
194 Intervista eseguita il 17 Agosto 2006 alla Sig.ra Paola Vanni, dell’Ufficio Prodotti e Servizi, Direzione 
Generale della Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A. 
195 Tratto da documento “Progetto PattiChiari Un’opportunità per il sistema, un progetto strategico per la 
Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A”.  
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già adeguati agli standard richiesti da PattiChiari, e sono risultati necessari solo 
alcuni limitati interventi agilmente realizzabili.  
In questo modo anche la Cassa, come gli altri istituti di credito che hanno deciso 
di aderire a questa nuova iniziativa dell’ABI, vuole offrire al pubblico strumenti 
semplici che favoriscano la comprensione dei prodotti bancari, facilitando 
un’ampia disponibilità di informazioni ed aiutando la clientela ad usare tali 
conoscenze in modo da favorire la consapevolezza delle proprie scelte e delle 
implicazioni connesse. Strumenti, inoltre, che consentano di comparare 
agevolmente l’offerta di più banche al fine di scegliere il prodotto più adatto alle 
proprie esigenze specifiche.  
La forte condivisione di tali obiettivi ha visto la Banca sanminiatese aderire in 
tempi brevissimi a tale iniziativa e, questo, come affermato dalla Sig. Paola 
Vanni durante l’intervista, rappresenta ancora l’esteso impegno che la Banca 
dedica ai suoi clienti sempre più orientato alla customer satisfaction. L’adesione 
al progetto infatti, arriva il 10 settembre 2003 con Delibera di adesione a 
PattiChiari: “il Direttore evidenzia come l’adesione al progetto rappresenti… 
anche un atto di coerenza con le azioni già intraprese da tempo nel lancio di 
prodotti quali CARISMI CASA 360 E CARISMI PER TE che hanno fatto della 
TRASPARENZA, CHIAREZZA, COMPRENSIBIITA’ il loro punto di forza”196. 
L’adesione a tale Progetto ha dato esito ad alcuni cambiamenti nella struttura 
organizzativa della banca, ovvero, dal 10 settembre 2003, a seguito della delibera 
del Consiglio di amministrazione, sono state poste in essere alcune operazioni al 
fine di realizzare il progetto PattiChiari. La direzione, consapevole delle 
dimensione della Banca e della complessità degli adempimenti necessari alla 
realizzazione del Progetto, ha, pertanto, individuato soluzioni organizzative che 
consentissero di calare PattiChiari nel contesto aziendale. Il primo passo è stato 
quello dell’attivazione di un processo info-formativo, partendo 
dall’individuazione e distribuire dei compiti e delle aree di responsabilità su 
molteplici strutture della sede, arrivando in questo modo alla costituzione di un 
                                                 
196 PattiChiari alla CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO: documentazione fornita dall’Ufficio 
Prodotti e servizi Direzione Generale. 
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TEAM PattiChiari. Quest’ultimo si concretizza in tre figure fondamentali, 
previste all’uopo dall’ABI, per la realizzazione del progetto: 
− il Referente info-formativo; 
− il Referente organizzativo 
− il Responsabile del coordinamento. 
Il Referente info-formativo, come indica la sua denominazione, ha lo scopo di 
diffondere informazioni e conoscenze, deve rafforzare e sostenere il 
committment aziendale relativamente all’adesione del Progetto PattiChiari, e 
sovrintende alla progettazione e alla realizzazione dei relativi piani info-
formativi. Le sue principali responsabilità sono: 
− assicurare l’individuazione ed il coordinamento dei Tutor PattiChiari 
(Formativo e tecnici); 
− curare la predisposizione e la pianificazione, in funzione delle esigenze 
aziendali, e nel rispetto del generale programma di formazione del 
personale, degli interventi info-formativi riguardanti il Progetto; 
− assicurare il corretto svolgimento delle attività info-formative secondo i 
piani nei tempi programmati; 
− assicurare la funzione di interfaccia dell’Azienda con il Consorzio 
PattiChiari; 
− garantire alla Direzione generale, tramite la predisposizione di opportuni 
reports, la puntuale informativa periodica sullo stato di implementazione del 
processo info-formativo relativo a ciascuna iniziativa. 
A sua volta questa figura comprende: 
− Tutor formativi di metodo, nell’ambito della funzione di formazione che 
assicura l’attuazione dei processi di informazione e formazione collegati 
all’implementazione del Progetto, garantendo il raggiungimento degli 
obiettivi formativi tempo per tempo assegnati. Le sue principali 
responsabilità sono quelle di coordinare e gestire il processori informazione 
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formazione e sensibilizzazione, garantire il raggiungimento degli obiettivi 
formativi previsti, monitorare la corretta applicazione del processo di 
formazione/informazione, garantire l’efficacia del processo di formazione e 
sulla scorta dei risultati del monitoraggio, proporre eventuali azioni 
correttive atte a garantire l’efficacia della formazione; 
− Tutor formativi nei contenuti, che si estrinsecano in tre specialisti 
rispettivamente della finanza del credito e del commerciali, uno per ogni 
cantiere previsti dal Progetto, che ricordiamo essere il cantiere risparmio, il 
cantiere credito ed il cantiere servizi. Collabora con il Tutor formativo sul 
metodo alla progettazione degli interventi formativi connessi al Progetto, 
fornendo indicazioni in merito ai contenuti tecnici e fingendo da interfaccia 
per l’assistenza relativa di contenuto delle singole iniziative. Le principali 
responsabilità di questa figura sono, come appena accennato, collaborare 
con il Tutor Formativo sul metodo nella predisposizione dei materiali 
didattici e nella progettazione degli interventi info-formativi del Progetto, 
collabora alla realizzazione degli interventi assicurando ove necessario 
l’attività di docenza interna, finge da interfaccia con il personale per le 
tematiche di tipo tecnico relative al progetto, fornendo anche assistenza per 
gli aspetti di contenuto delle singole iniziative, infine ha il compito di 
rilevare l’opportunità di apportare correttivi/integrazioni atti a garantire la 
migliore e più efficace realizzazione degli interventi info-formativi. 
Il Referente organizzativo sovrintende alla definizione ed alla realizzazione dei 
processi organizzativi finalizzati all’implementazione del Progetto, fungendo da 
interfaccia dell’outsoucer per le realizzazioni procedurali. Le principali 
responsabilità di questa figura sono: assicurare la realizzazione dei processi 
organizzativi finalizzati all’implementazione del Progetto PattiChiari, garantire 
ogni realizzazione tecnico-organizzativa per l’avvio nei tempi aziendalmente 
previsti per le singole iniziative del Progetto; per le parti di competenza garantire 
il rispetto dei protocolli PattiChiari al fine del raggiungimento degli standard 
quanti-qualitativi richiesti per la certificazione, garantire la manutenzione della 
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realizzazione attuale e propone l’adozione di opportuni correttivi ove occorrenti , 
predispone ed elabora report periodici, per le parti di competenza sullo stato di 
implementazione del progetto “PattiChiari”. Esso incorpora: 
− Specialisti organizzativi incaricati dell’analisi e dell’applicazione delle 
soluzioni organizzative e procedurali connesse alle iniziative dei cantieri, in 
pratica collaborano con i Tutor formativi alla formazione degli interventi 
formativi, fornendo indicazioni in merito agli aspetti di carattere 
organizzativo, tecnologico ed informatico e fungendo da interfaccia per 
l’assistenza relativa agli aspetti procedurali ed informatici delle singole 
iniziative; 
− Referenti PattiChiari presso le strutture di vendita capogruppo, che hanno 
il compito di facilitare e supportare il processo di fruizione della formazione 
on line. Rappresentano, pertanto, il punto di riferimento presso la Filiale 
Capogruppo per ciò che riguarda l’erogazione della formazione (in presenza 
in aula decentrata e on line). Diffondono all’interno del Gruppo di 
appartenenza la conoscenza dei metodi di fruizione della formazione 
“PattiChiari”, e coordinano, insieme ai responsabili delle Unità 
Organizzative del Gruppo, la fruizione della formazione on line, facilitando 
il processo e supportando il personale per ogni esigenza connessa.  
Il Responsabile del coordinamento, infine, ha come missione ed obiettivi quello 
di esprimere il committent aziendale relativamente all’adesione del Progetto 
PattiChiari, e coordinare ogni attività attuale per l’introduzione, l’applicazione ed 
il mantenimento delle realizzazioni previste dai Protocolli PattiChiari. Le sue 
responsabilità sono quelle di assicurare il coordinamento dei Referenti info-
formativi ed organizzativi e sovrintendere ogni attività inerente l’introduzione 
l’applicazione e il mantenimento delle realizzazioni previste dai Protocolli 
PattiChiari  
È facile comprendere che la buona riuscita del Progetto dipende, in maniera 
sostanziale, dalle conoscenze e dalle informazioni che il personale dipendente ha 
e che comunica alla clientela. A tale proposito è stato elaborato un piano di 
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formazione per i dipendenti della Cassa in funzione dei contenuti di ruolo, 
ovvero, i “pacchetti”197 formativi, in una logica di blended; creati utilizzando il 
materiale didattico fornito dal Consorzio PattiChiari. Questi prevedono due 
tipologie di formazione: 
− formazione specialistica che a sua volta prevede corsi on line più 
approfonditi, maggiore complessità dei test e formazione in presenza; 
− formazione di base composta da coesi on line più semplici e test di minore 
complessità. 
Come è possibile notare la Cassa di Risparmio di San Miniato ha optato per 
diverse tipologie di formazione, anche in funzione dei diversi ruoli e compiti 
svolti dai propri dipendenti. Ad esempio per il Gestore Affluent sono state 
adottate tecniche di formazione, sulle tematiche inerenti il cantiere risparmio, in 
aula e formazione on line specialistiche, mentre per ciò che riguarda il cantiere 
credito e il cantiere servizi la formazione prevista per questa figura professionale 
è una formazione on line di base; così come per il Gestore Corporate, invece, per 
l’Addetto Clienti, è stata prevista una formazione in aula una formazione on line 
specialistica ed una formazione on line di base solo sugli argomenti relativi al 
cantiere servizi. Questa tecnica differenziata vede nel  complesso una formazione 
erogatala al 100 per cento dei destinatari (680 persone) che si scinde in 
formazione on line per un totale di 5200 ore tra corsi pro-capite, uno per 
iniziativa e formazione in aula per 4963 ore complessive pari a 709 giorni. Sono 
state infine introdotte attività per il mantenimento delle conoscenze in caso di 
nuove assunzioni, così come in caso di cambiamento di ruolo e follow up 
periodici, al fine di mantenere vivi in ognuno i principi e gli insegnamenti propri 
del Progetto. Alla fine di ogni ciclo di insegnamento, inoltre, sono stati 
predisposti dei test di apprendimento e questionari di gradimento delle iniziative 
fornite, per valutare l’efficacia dei corsi eseguiti dai dipendenti. A fronte di ciò i 
risultati dichiarano che il 96 per cento delle risposte date dai dipendenti della 
Cassa, sono esatte. Inoltre la formazione è stata fruita, ognuno per il proprio 
                                                 
197 Ibidem 
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“pacchetto formativo” dal 100 per cento del personale aziendale su tutte le otto 
iniziative198. 
Pertanto, questo impatto organizzativo che ha visto impegnato in diverso modo 
l’intero personale della banca, ha come obiettivo fondamentale riuscire ha 
istituire una cultura sempre più improntata sulla centralità del cliente, sulla 
trasparenza sulla chiarezza sulla comprensibilità, pilastri reggenti l’intero 
Progetto PattiChiari. In sintesi, la CRSM ha adottato delle scelte vincenti per 
customizzare il progetto nella sua realtà aziendale esse possono essere 
identificate con: 
− Team PattiChiari; 
− Tutor di metodi e di contenuti, diffusori sul punto vendita; 
− Pacchetti formativi differenziati; 
− Mantenimento e monitoraggio199. 
In definitiva, il Progetto PattiChiari è stato calato nella realtà organizzativa della 
CRSM grazie ad una maturata consapevolezza delle opportunità offerte dallo 
stesso. Infatti, si è passati da un approccio formale del rispetto dei Protocolli, ad 
una nuova visione delle opportunità offerte dal Progetto, passando quindi ad una 
“interiorizzazione del metodo” Questo ha portato anche al passaggio dalla 
conoscenza all’interpretazione, vale a dire dalla formazione sui contenuti alla 
formazione dei comportamenti per mezzo di simulazione di casi pratici: role 
playing e modalità attive in aula200. 
Il progetto PattiChiari è stato, pertanto, un’occasione di crescita per questo 
istituto che ha concentrato, come è stato possibile osservare, tutte le sue risorse 
per raggiungere l’obiettivo della certificazione. 
                                                 
198 PattiChiari alla CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO: documentazione fornita dall’Ufficio 
Prodotti e servizi Direzione Generale.  
199 PattiChiari alla CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO: documentazione fornita dall’Ufficio 
Prodotti e servizi Direzione Generale. 
200 Ibidem. 
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Passando brevemente alla rassegna dei tre cantieri del Progetto (Servizi, Credito, 
Risparmio) analizziamo brevemente le strategie adottate dalla CRSM per 
interiorizzare le otto iniziative promosse da PattiChiari. 
Il Cantiere Servizi è composto dalle iniziative: Conti Correnti a Confronto, a cui 
la CRSM ha aderito il 22 novembre 2004; Servizio Bancario di Base, adesione 
del 5 aprile 2004; Faro, il 15 ottobre 2004 e Tempi certi di disponibilità delle 
somme versate con assegni, 22 novembre 2004. Il Servizio Bancario di Base che 
ricordiamo essere un servizio di conto corrente semplice ed economico per gli 
incassi e pagamenti, si propone, di favorire l’accesso ai servizi bancari delle 
fasce sociali più deboli, eliminare il più possibile il maneggio di denaro contante 
e aumentare la sicurezza personale; quindi questa iniziativa è volta a favorire 
l’accesso ai servizi bancari da parte dei soggetti attualmente non “bancarizzati”. 
In merito a questa iniziativa la Cassa di Risparmio di San miniato offre il conto 
corrente CARISMI BASIC che risponde appunto alle caratteristiche richieste dal 
protocollo in quanto si configura come un servizio economico ed uno strumento 
facile da usare ed idoneo a soddisfare esigenze di base. Con soli tre euro al mese 
e compresa nel canone la carta bancomat con controllo on line del saldo 
disponibile, questo servizio è adatto per i giovani che si affacciano per la prima 
volta al mondo bancario, per i pensionati e per tutti coloro che oggi ricercano 
maggiore efficienza nei servizi ed una operatività semplice a costi contenuti. 
Per quanto riguarda l’iniziativa Conti Correnti a Confronto la CRSM partecipa 
con l’offerta CARISMI PER TE, che prevede cinque offerte differenti identificate 
come Small, Small Light, Medium, Large ed Extra Large in funzione delle 
diverse esigenze dei diversi cicli di vita della clientela Carismi, per consentire 
all’utente di individuare l’offerta di conto corrente più idonea a soddisfare le 
proprie esigenze. Questa offerta come abbiamo già più volte avuto modo di 
osservare durante l’intervista eseguita, ha come obiettivo principale porre al 
centro il cliente. L’iniziativa in oggetto consente di identificare la soluzione di 
conto corrente più idonea alle proprie esigenze attraverso il portale 
www.pattichiari.it, in cui è possibile compilare un questionario di auto profilatura 
e confrontare le offerte più adatte alle proprie esigenze proposte dagli istituti 
 303
aderenti In questo modo, ad esempio chi compila il questionario e scopre di 
rientrare nella fascia dei giovani tra i 18 e 30 anni con reddito, potrà trovare tra le 
diverse offerte anche la soluzione Carismi più adeguata che in questo caso si 
configura nei conti correnti Small Light o Mediumin in quanto offrono dei 
servizi più idonei alle specifiche esigenze di quel target di clientela. Inoltre, 
PattiChiari è presente all’interno della struttura del processo di vendita della 
CRSM, in quanto, la profilatura dello stesso progetto è inserita nel Sistema 
Informativo di Marketing a supporto delle filiali per condurre, in maniera più 
precisa il processo di vendita, anche in merito ai conti correnti. Grazie 
all’impostazione del CICLO DI VITA adottato da CARISMI nel Catalogo 
Prodotti fin dal suo rilascio (2001), l’integrazione dei profili PattiChiari 
all’interno della SIM ha rafforzato la sinergia tra il Catalogo e il SIM agevolando 
ulteriormente il processo di vendita. Questo perché all’interno di questo Sistema 
Informativo di Marketing vi sono presenti informazioni molto utili acquisite dal 
sistema, come ad esempio posizione anagrafica, posizione della raccolta, degli 
affidamenti di ogni cliente CARISMI, in tal modo e più agevole l’identificazione 
del soggetto sotto ogni profilo ed il collegamento al Catalogo prodotti permette 
di individuare il prodotto più adeguato al soggetto così identificato. Inoltre, 
questo strumento consente di ottenere un prezioso ausilio in merito alla 
comunicazione, infatti rappresenta uno stimolo ulteriore per i dipendenti che 
hanno a completa disposizione il profilo di ogni cliente la possibilità di 
comunicare ad ognuno le iniziative del progetto in funzione delle loro esigenze. 
Per ciò che concerne l’iniziativa Tempi Certi di disponibilità delle somme versate 
con assegno  possiamo osservare che essa rappresenta una sorta di garanzia di 
tempi competitivi. Ciascuna banca, infatti, è tenuta ad osservare nell’operatività 
quotidiana i termini che ha definito i quali si identificano in disponibilità 
economica e “non stornabilità” secondo quanto previsto dal Protocollo 
PattiChiari, stabiliti appunto da ciascuna banca aderente e pubblicizzati sul 
portale www.pattichiari.it secondo uno schema standard. I termini sono espressi 
in giorni lavorativi e per fare riferimento alla scelta della CRSM si evince che la 
stessa applica sei giorni per la disponibilità economica delle somme versate con 
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assegni bancari a carico di altre banche, rispettando in tal modo il Protocollo che 
prevede al massimo sette giorni.  
Nel cantiere servizi si annovera, inoltre, l’iniziativa F.A.R.O201 che rappresenta la 
garanzia di funzionamento eccellente delle apparecchiature ATM degli sportelli 
della CRSM; che come abbiamo già analizzato nel capitolo precedente questa 
iniziativa si pone l’obiettivo di rendere immediatamente disponibile al Cliente le 
informazioni sul più vicino sportello ATM attivo, sia della banca emittente la 
carta, sia di altre banche. L’informazione è reperibile attraverso il sito internet 
ufficiale PattiChiari ed un numero verde reperibili nell’adesivo esposto in ogni 
sportello bancomat delle banche aderenti all’iniziativa in oggetto. La presenza di 
questo adesivo, che ricordiamo è predisposto dal Consorzio, è verificata e 
valutata in ambito di certificazione al pari della verifica di funzionalità degli 
ATM. 
Passando al Cantiere Risparmio la Cassa di Risparmio di San Miniato ha, anche 
in questo caso aderito il 15 marzo 2004 ad entrambe le iniziative ivi presenti: 
− Elenco delle obbligazioni a basso rischio rendimento, ovvero, un elenco, 
elaborato dalla finanza moderna che individua, tra tutti i titoli del mondo, 
una lista di obbligazioni a basso rischio- basso rendimento semplici ed 
affidabili, per rendere i clienti più informati e consapevoli che ad un 
maggior rendimento corrisponde un maggior rischio, indicando i titoli 
obbligazionari più semplici ed affidabili. Anche in tale iniziativa CARISMI 
direttamente coinvolta in quanto aderisce all’iniziativa, si identifica come 
intermediario bancario ed è emittente di strumenti obbligazionari;  
− Informazioni chiare sulle obbligazioni bancarie strutturate e subordinate, 
che si concretizzano con linee guida e strumenti informativi sulla rischiosità 
e caratteristiche delle obbligazioni bancarie più complesse, basate su 
architetture più sofisticate ed innovative. Anche a tale iniziativa la banca ha 
aderito, si propone anche in questo caso come intermediario bancario ed 
emittente di strumenti obbligazionari strutturati e subordinati.  
                                                 
201 FARO: acronimo di: “Funzionamento ATM rilevato on line”. 
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Nel cantiere in oggetto la CRSM riveste anche un ruolo attivo in quanto offre una 
consulenza finanziaria specializzata in merito attraverso: 
− un’analisi del profilo di rischio del cliente; 
− gestione della relazione col cliente: basic, affluent, private; 
− competenza professionale nell’asset allocation; 
− divulgazione e accrescimento della cultura finanziaria sul territorio, 
− analisi e gestione dei mercati finanziari; 
− creazione e gestione delle soluzioni di investimento. 
Questo perché non va dimenticato, che la CRSM è fondamentalmente una Banca 
del territorio con focus determinati sull’investitore, sui mercati finanziari su 
prodotti e servizi sul mercato d’investimento. 
Questo ruolo, che come abbiamo definito è un ruolo attivo, che si estrinseca 
anche attraverso riunioni periodiche su temi finanziari attraverso l’interscambio 
di informazioni ed esperienze con la rete, per mezzo della pagina finanza della 
Intranet aziendale per un’analisi dell’andamento dei mercati servizi e prodotti 
finanziari, asset allocation e reportistica. Infine Carismi informa per linee guida e 
strategie sul risparmio. Agisce altresì con progetti a medio/lungo termine in una 
logica “PattiChiari” in quanto tende a lavorare sull’apprendimento e la continuità 
della relazione col cliente/investitore, cerca di dotarsi di metodologie di analisi 
dell’asset allocation di portafogli finanziari, cerca di creare modalità di analisi 
della coerenza dei portafogli con il profilo di rischio del cliente, con l’evoluzione 
delle aspettative e dell’offerta, infine crea una reportistica personalizzabile sul 
cliente/investitore che permetta di revisionare periodicamente gli investimenti.  
Per ultimo ma non meno importate vi è il Cantiere Credito al quale la CRSM ha 
aderito rispettivamente il 15 marzo 2004 all’iniziativa Criteri generali di 
valutazione della capacità di credito delle PMI ed il 22 novembre 2004 a Tempi 
medi di risposta sul credito alle PMI, rispettando quelle micro- fasi del processo 
previste dal Protocollo PattiChiari, ovvero: 
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− specifica informativa al cliente dell’esistenza, finalità e caratteristiche 
dell’iniziativa; 
− analisi del fabbisogno e richiesta della documentazione; 
− ritiro della richiesta di affidamento e della documentazione; 
− eventuale richiesta di documentazione integrativa; 
− comunicazione al cliente dell’esito della richiesta; 
− misurazione dei tempi medi di risposta e trasmissione al processor; 
− pubblicazione del prospetto dei tempi medi di risposta e dell’elenco 
documenti. 
Secondo quanto emerso dall’intervista effettuata alla Sig. Paola Vanni le 
iniziative che hanno riscontrato maggior successo nell’azienda sono quelle 
relative al Cantiere Servizi, in quanto grazie alle peculiarità che 
contraddistinguono questo Cantiere, esso si presenta con un impatto trasversale, 
in quanto, coinvolge ed interessa tutta la clientela bancaria indipendentemente 
dalle caratteristiche di ognuna. Infatti, un’azienda richiede che il servizio 
bancomat o carta di credito sia sempre funzionante, alla stessa stregua di un 
semplice cliente privato, così come la necessità di avere delle informazioni chiare 
e comprensibili circa la disponibilità delle somme versate con assegno, anche in 
questo caso l’interesse è elevato, sia per le imprese che per i privati, ed infine, la 
necessità di individuare delle forme di conto corrente che siano il più possibile 
coerenti con le proprie necessità, è un’esigenza basilare sia per le organizzazioni 
aziendali che per i semplici cittadini. Si comprende così che, mentre il Cantiere 
Risparmio ha come obiettivo quello di essere soluzione ai problemi ed alle 
esigenze di investimento dei risparmiatori, che negli ultimi anni a seguito dei noti 
scandali finanziari sono divenute sempre più impellenti, ed il Cantiere Credito è 
strettamente dedicato alle imprese che decidono di chiedere affidamento alla 
propria banca, il Cantiere Servizi è un’offerta trasversale agli uni e alle altre in 
quanto sia cittadini privati che le imprese, fruiscono dei servizi offerti dalle 
iniziative ivi contenute.  
 307
Grazie a questo intenso impegno che ha coinvolto tutti i dipendenti la Cassa di 
Risparmio di San Miniato nel mese di aprile 2005 ha ottenuto la certificazione da 
parte di CERTYQUALITY e nel mese di luglio 2005 è stata autorizzata 
all’utilizzo del marchio PattiChiari su tutte le otto iniziative. Questo marchio 
suggella la filosofia di questo istituto ed il suo impegno già adottato 
precedentemente all’adesione. Questo Progetto ha dato dignità ed un valore 
esterno ad un processo di sviluppo già intrapreso dalla Banca nell’ideazione e 
realizzazione della propria offerta commerciale. L’esito raggiunto può essere 
considerato buono se si prendono in considerazione anche i risultati generali del 
Progetto PattiChiari: la situazione a novembre 2005 vedeva infatti, 171 banche 
aderenti di cui 148 banche certificate e solo 38 di queste certificate su tutte le 
iniziative.  
Per evidenziare l’impegno elargito dal personale dipendente la direzione ha 
rilasciato al termine della certificazione degli attestati ai soggetti intervistati dal 
Certificatore nel quale si dimostra e si comunica alla clientela che: “ il Nome e 
Cognome Titolare dell’Agenzia di …. Ha sostenuto una verifica diretta da parte 
della società di CERTYQUALITY, società di certificazione ufficiale per il rilascio 
del marchio PattiChiari che ne ha certificato la preparazione e competenza 
professionale”202. 
A seguito di questo importante traguardo raggiunto la CRSM ha istituito una 
campagna di informazione esterna ovvero una pubblicizzazione della 
certificazione che si è estrinsecata attraverso una gestione apposita da parte del 
Referente della comunicazione, attraverso: una comunicazione su media, su 
internet/intranet, una gestione del Marchio PattiChiari e l’immagine del punto 
vendita. In ogni filiale, infatti, sono presenti degli strumenti per informare il 
cliente del Progetto PattiChiari, attraverso: 
− un Tabellone informativo; 
− delle Guide ufficiali del Progetto; 
                                                 
202 PattiChiari alla CASSA DI RISPARMIO DI SAN MINIATO: documentazione fornita dall’Ufficio 
Prodotti e servizi Direzione Generale. 
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− delle Guide ufficiali delle singole iniziative. 
In ogni punto vendita CARISMI è, inoltre, presente un apposito ESPOSITORE 
PattiChiari collocato in prossimità dell’ingresso della Filiale o, comunque, 
laddove ci sia un passaggio continuo di clientela, in modo da rendere visibile 
l’adesione e la certificazione a tutte e otto le iniziative del Progetto. Inoltre, nel 
mese di agosto 2005 tutte le vetrine delle Filiali sono state allestite con materiali 
pubblicitari, in questo modo la certificazione viene pubblicizzata attraverso una 
locandina PattiChiari, adesivi da vetrina ed adesivi per cartellone. 
Un’altra iniziativa proposta dalla CRSM per rendere noto alla clientela il buon 
risultato raggiunto con l’impegno profuso da tutti i dipendenti è stata quella di 
inserire all’interno dell’estratto conto del 30 settembre 2005 una comunicazione 
specifica sulla certificazione delle 8 iniziative PattiChiari, in tale comunicazione 
si ribadisce la convinzione della Banca che un’offerta chiara e trasparente possa 
conquistare la fiducia del cliente ed impostare così rapporti duraturi e costruttivi; 
sempre all’interno della comunicazione viene poi riportata ogni iniziativa 
certificata e l’offerta corrispondente proposta dalla CRSM. Altre forme di 
comunicazione in merito al tema in oggetto possono essere ritrovate sul sito 
ufficiale della Banca: www.carismi.it e su tutti gli schermi ATM della Cassa.  
La testimonianza di questo importante obiettivo raggiunto dalla Banca 
sanminiatese arriva anche da alcune testate giornalistiche regionali, che hanno 
pubblicato alcuni articoli sui loro quotidiani.  
Per menzionare un esempio possiamo ricordare il Tirreno di Pontedera che il 05 
ottobre 2005 scrive: “PATTICHIARI, LA SAN MINIATO CONQUISTA IL 
BOLLINO DI QUALITA’”203. In questo articolo viene sottolineato il fatto che la 
CRSM è una delle prime banche italiane ed una delle poche che hanno sede in 
Toscana, ad aver ottenuto la certificazione di qualità per tutele otto iniziative 
proposte dal progetto PattiChiari. Probabilmente questo primato è anche da 
ricercare nel forte sentimento di condivisione della CRSM nei principi che hanno 
spinto l’Associazione Bancaria Italiana ad ideare tale Progetto ovvero, quello di 
                                                 
203 Bartoli C. “PattiChiari la San Miniato conquista il bollino di qualità” in IL Tirreno Pontedera del 05 10 
2005. 
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offrire al cittadino anche meno esperto, strumenti che favoriscano la 
comprensione dei prodotti bancari.  
Il direttore generale Luigi Minischetti204, inoltre, afferma: “ la certificazione 
corona il grande impegno che l’istituto con la partecipazione di tutti i 
dipendenti, ha dedicato al miglioramento dei prodotti e dei servizi da offrire alla 
clientela. Un risultato che vogliamo consolidare e migliorare”. Viene 
sottolineato infine, dall’autore dell’articolo un altro importante primato da 
riconoscere alla CRSM, ovvero, che in Toscana la Cassa sanminiatese è la più 
veloce a soddisfare le domande di credito fino a 100mila euro: in cinque giorni 
lavorativi dà risposta al cliente. 
Il marchio Carismi abbinato con il marchio PattiChiari rappresenta un elemento 
visibile di crescita e valorizzazione della Banca, in quanto, è altresì, 
dimostrazione dei valori diffusi all’interno dell’intera struttura aziendale e della 
professionalità dei suoi uomini205. 
5.3.5 L’INDAGINE SUL CAMPO 
Per stimare l’efficacia del Progetto PattiChiari e, per verificare il livello della 
conoscenza delle iniziative da esso proposte, la Cassa di Risparmio di San 
Miniato ha deciso di effettuare un’indagine empirica, intervistando parte dei suoi 
clienti in due periodi diversi, rispettivamente a febbraio ed ottobre 2005206. La 
prima indagine è stata effettuata su un campione che oscillava tra 735 e 746 
persone, mentre nella seconda gli intervistati variavano da un minimo di 317 ad 
un massimo di 320. La differenza nella numerosità del campione all’interno di 
ogni indagine è dovuta delle differenti domande che sono state rivolte. Com’è 
possibile notare, inoltre, la dimensione degli intervistati nella seconda fase dello 
studio empirico è diminuito notevolmente e questo porta a fare un’analisi di 
comparazione dei risultati sui soli numeri percentuali in quanto, essendo diversa 
la composizione dei due diversi campioni, non sarebbe possibile una valutazione 
dei soli numeri interi, dato che, ciò risulterebbe fuorviante e non veritiero. 
                                                 
204 Ibidem. 
205 Intervista eseguita il 16, 17 Agosto 2006 alla Sig.ra Paola Vanni, dell’Ufficio Prodotti e Servizi. 
206 Questionario PattiChiari febbraio 2005-ottobre 2005. materiale fornito dall’Ufficio Call Center 
Direzione Generale, Cassa di Risparmio di San Miniato S.p.A.  
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L’indagine sul campo ha l’obiettivo di cogliere gli aspetti e le informazioni che 
emergono direttamente dalla clientela CARISMI.  
Questa ricerca appare, dunque, un utile strumento per sondare le diverse facce del 
fenomeno nonché, il suo impatto prospettico ed attuale.  
Il questionario utilizzato, quale strumento di rilevazione empirica è stato 
effettuato dal personale dipendente della banca ed i dati raccolti sono stati trattati 
in forma completamente anonima, senza alcun collegamento alle persone che li 
hanno forniti, a garanzia della massima riservatezza e libertà d’espressione. 
Successivamente, le informazioni, così raccolte, sono state elaborate in maniera 
cumulativa ed anonima al solo fine di ottenere indicazioni utili per eventuali 
iniziative future.  
Il questionario, basato principalmente su domande strutturate, si è composto di 
tre parti fondamentali ognuna finalizzata a fornire un quadro di insieme della 
situazione nei due diversi momenti. In particolare: 
A. la prima sezione ha l’obiettivo di analizzare le caratteristiche anagrafiche 
dell’intervistato, mantenendo sempre e comunque il più stretto riserbo riguardo 
di quelle informazioni che potrebbero far risalire all’identificazione dello stesso, 
sempre per il rispetto della riservatezza e libertà d’espressione: 
− sesso; 
− età, meno di 30 anni, tra i 30 e i 60, più di 60; 
− titolo di studio; per conoscere in questo modo il livello medio di 
scolarizzazione. 
B. La seconda parte è definita parte generale in quanto mira a valutare se le 
persone intervistate hanno un qualsivoglia livello di conoscenza generale sul 
progetto PattiChiari. Le domanda poste in questa parte sono: 
1. “ Conosce il Progetto PattiChiari - le banche cambiano, promosso dalle 
banche italiane al fine di rendere più chiaro, trasparente e comprensibile il 
rapporto con la clientela”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so. 
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2. “Si ricorda il nome o il contenuto di una o più iniziative del Progetto 
PattiChiari alla quale la Sua banca ha aderito”?  
La risposta in questo caso è aperta.  
C. L’ultima parte del questionario si riferisce alle iniziative specifiche del 
Progetto per sondare un’eventuale conoscenza più approfondita delle tematiche 
in oggetto e le domande poste a tale proposito sono: 
3. “Sa che, nel contesto del progetto PattiChiari, è stato predisposto e viene 
costantemente aggiornato un elenco di obbligazioni a basso rischio 
rendimento, con l’obiettivo di orientare anche il risparmiatore meno esperto 
nella scelta di strumenti finanziari adeguati a soddisfare le proprie 
esigenze”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so. 
4. “In occasione di un suo recente investimento, ha notato una maggiore 
chiarezza, semplicità e confrontabilità delle informazioni ricevute dalla 
banca”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so. 
5. “Ha avuto modo di constatare, in tempi recenti una maggior efficienza nel 
funzionamento degli sportelli bancomat della sua banca”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so. 
6. “Conosce l’iniziativa a cui ha aderito la sua banca, in base alla quale è 
possibile sapere gratuitamente ovunque ci si trovi, via telefono o via 
internet, lo sportello automatico più vicino perfettamente funzionante, la 
mappa della zona e il percorso più breve per raggiungerlo in auto o a 
piedi”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so. 
7. “Sa che sul sito internet PattiChiari (www.pattichiari.it) esiste una sezione 
che permette di confrontare in maniera omogenea i prodotti di conto 
corrente offerti dalle banche aderenti”? 
 Molto  Abbastanza  Poco  Per niente  Non so 
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Com’è stato osservato precedentemente, i risultati riportati nelle Tabella 12, 
Tabella 13 e Tabella 14, sono espressi in termini percentuali, in quanto la 
differenza del numero dei componenti dei campioni intervistati nei due diversi 
periodi di indagine, non consente una comparabilità dei soli numeri interi.  
In merito alle risposte rilasciate alla domanda generica, circa una conoscenza più 
o meno approfondita del Progetto PattiChiari, è possibile riscontrare nella 
Tabella 12 un miglioramento dalla prima raccolta dati (febbraio 2005) alla 
seconda (ottobre 2005). Infatti, la Figura 25 evidenzia graficamente il passaggio 
da un 5,64 per cento ad un 10,63 per cento delle persone che hanno risposto 
“molto” e da un 30,60 per cento ad un 39,38 per cento delle persone che hanno 
risposto “abbastanza”, a conferma delle tendenza delineata, sono diminuite le 
percentuali delle risposte “poco, per niente, non so”. 
Tabella 12: Confronto Questionari PattiChiari febbraio- ottobre 2005  
 
Domanda 1: 
Conosce il Progetto 
PattiChiari - le banche 
cambiano, promosso dalle 
banche italiane al fine di 
rendere più chiaro, 
trasparente e comprensibile 
il rapporto con la clientela?
Domanda 3: 
Sa che, nel contesto del 
progetto PattiChiari, è stato 
predisposto e viene 
costantemente aggiornato 
un elenco di obbligazioni a 
basso rischio rendimento, 
con l’obiettivo di orientare 
anche il risparmiatore 
meno esperto nella scelta di 
strumenti finanziari 
adeguati a soddisfare le 
proprie esigenze? 
Domanda 4: 
In occasione di un suo 
recente investimento, ha 
notato una maggiore 
chiarezza, semplicità e 
confrontabilità delle 



























Molto 5,64% 10,63% 4,56% 10,73% 9,93% 12,82%
Abbastanza 30,60% 39,38% 28,82% 34,70% 40,00% 45,19%
Poco 34,50% 30,00% 26,27% 26,50% 13,88% 14,10%
Per niente 21,07% 13,13% 22,92% 12,93% 14,83% 7,69%
Totale 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Fonte: Elaborazione su da: Riepilogo questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005. 
Questo buon risultato probabilmente, può essere ricondotto al fatto che a seguito 
della Certificazione ottenuta da parte della CERTYQUALITY alla CRSM nel 
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mese di aprile 2005, ovvero nel periodo intermedio ai due momenti di rilevazione 
dei dati delle indagini, la Banca ha avuto modo di comunicare alla propria 
clientela, in maniera sostanzialmente più massiccia, il suo impegno profuso nel 
Progetto promosso dall’ABI, fornendo in merito maggiori informazioni. 
Guardando ai dati riscontrati nella terza parte del questionario, (Tabella 12, 
Tabella 13) concernenti le iniziative specifiche, possiamo notare una generale 
tendenza di miglioramento, infatti, si riscontrano variazioni positive sia su ciò 
che riguarda la conoscenza dei clienti in merito all’esistenza di un elenco di 
obbligazioni a basso rischio rendimento, sia sulla consapevolezza dell’esistenza 
di un sito internet ufficiale PattiChiari in cui è possibile confrontare in maniera 
omogenea i prodotti di conto corrente offerti dalle banche aderenti. 
Tabella 13: Confronto Questionari PattiChiari ottobre-febbraio 2005 
 
Domanda 5: 
Ha avuto modo di 
constatare, in tempi recenti 
una maggior efficienza nel 
funzionamento degli 
sportelli bancomat della 
sua banca? 
Domanda 6: 
Conosce l'iniziativa a cui 
ha aderito la sua banca, in 
base alla quale è possibile 
sapere gratuitamente 
ovunque ci si trovi, via 
telefono o via internet, lo 
sportello automatico più 
vicino perfettamente 
funzionante, la mappa 
della zona e il percorso più 
breve per raggiungerlo in 
auto o a piedi? 
Domanda 7: 
Sa che sul sito internet 
PattiChiari 
(www.pattichiari.it) esiste 
una sezione che permette 
di confrontare in maniera 
omogenea i prodotti di 



























Molto 15,30% 19,50% 11,42% 15,67% 8,82% 13,48%
Abbastanza 36,91% 40,25% 28,63% 35,11% 22,78% 32,29%
Poco 15,70% 18,55% 20,30% 18,50% 20,89% 23,20%
Per niente 14,77% 9,12% 22,85% 13,48% 28,03% 11,60%
Totale 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Fonte: Elaborazione su dati: Riepilogo questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 
In riferimento a questa ultima iniziativa va però segnalata una anomalia rispetto 
alla tendenza sopra descritta, in quanto: mentre le persone che hanno risposto 
molto, abbastanza nella seconda rilevazione dei dati, sono aumentate rispetto a 
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febbraio 2005 e sono diminuite le persone che hanno dichiarato di non conoscere 
per niente questo servizio, si può osservare che sono altresì aumentate le 
percentuali dei soggetti che hanno affermato di conoscere poco l’argomento in 
questione.(Figura 25). 
Figura 25  – Risultati questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 domande n.1-3-4-5-6-7. 









































Molto Abbastanza Poco Per niente Non so
(Febbraio 2005)
(Ottobre 2005)
Sa che nel contesto del progetto PattiChiari, è stato predisposto e 
viene costantemente aggiornato un elenco di obbligazioni a basso 
rischio rendimento, con l’obiettivo di orientare anche il 












































In occasione di un suo recente investimento, ha notato una 










































Molto Abbastanza Poco Per niente Non so
(Febbraio 2005)
(Ottobre 2005)
Ha avuto modo di constatare, in tempi recenti una maggior 














































Conosce l’iniziativa in base alla quale è possibile sapere 
gratuitamente ovunque ci si trovi, via telefono o via internet, lo 
sportello automatico più vicino funzionante, la mappa della zona e 








































Molto Abbastanza Poco Per niente Non so
(Febbraio 2005)
(Ottobre 2005)
Sa che sul sito internet PattiChiari esiste una sezione che 
permette di confrontare in maniera omogenea i prodotti di conto 











































Fonte: Elaborazione su dati Riepilogo questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 
Questo risultato potrebbe essere meglio interpretato se fossero resi noti alcuni 
dati anagrafici delle persone intervistate come l’età ed il titolo di studio. Infatti, 
in virtù del campione rappresentativo preso in considerazione questo risultato 
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appare suscettibile di sensibili variazioni. E’ noto che i giovani e le persone che 
hanno un livello medio di cultura hanno maggiori capacità e occasioni di poter 
conoscere e, pertanto, usufruire di questo servizio presente nel sito ufficiale 
PattiChiari, mentre le persone anziane o coloro che, non hanno le capacità di 
poter sfruttare le nuove tecnologie hanno meno occasioni di conoscere questa, 
che resta un’importante ed utile iniziativa. E’ evidente che, se per ipotesi, il 
campione intervistato nella seconda fase dell’indagine, ottobre 2005,  fosse stato 
costituito da persone con età media 40 anni e con un livello medio di 
scolarizzazione, quindi con possibilità e capacità di utilizzare il computer ed 
internet, molto probabilmente, i risultati alla domanda circa l’esistenza del sito 
internet PattiChiari sarebbero stati positivi. Pensiamo, inoltre, sempre per ipotesi 
che il primo gruppo di intervistati, a febbraio 2005, fosse stato costituito da 
soggetti con età media 55 anni e con un livello basso di scolarizzazione, in questo 
caso, con un’elevata probabilità, il numero delle risposte positive a tale domanda 
sarebbero di gran lunga inferiore al caso analizzato in precedenza, sempre per 
l’impossibilità di questi soggetti di poter realmente usufruire di questo servizio. 
Se fosse veramente questa la situazione reale, la conclusione sull’analisi di 
risultati sarebbe falsata dalla differenza sostanziale che caratterizza i due 
campioni di soggetti intervistati. Saremmo sì, portati ad affermare che la 
percentuale delle persone che fanno uso del servizio Conti Correnti a confronto 
sul sito www.pattichiari.it è aumentata, ma ciò sarebbe solo frutto di una 
circostanza influenzata dalle caratteristiche anagrafiche delle persone intervistate. 
Certo è, che queste considerazioni non possono essere totalmente riportate nel 
caso specifico di indagine effettuato dalla CRSM, visto che, come abbiamo più 
volte sottolineato, i dati sono stati raccolti in forma cumulativa ed anonima ed 
anche se il questionario riporta la sezione dei dati personali, a livello conclusivo 
non viene fatta nessuna considerazione in merito.  
La giusta interpretazione a questo risultato, verosimilmente, si potrebbe fare se e 
solo se fossero stati intervistati gli stessi identici campioni, composti, in altre 
parole, dalle stesse persone, allora in quel caso si potrebbe giungere ad una 
conclusione forse più concreta e veritiera.  
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Altri due risultati molto interessanti che in parte esulano dalla problematica poco 
sopra sollevata, sono quelli ottenuti dai dati raccolti nei due diversi momenti di 
indagine in merito alle domande n. 4 e n. 5, Tabella 12, Tabella 13. Com’è 
possibile notare dalle variazioni percentuali nei due diversi periodi di raccolta 
dati, essi sono tendenzialmente positivi. Nel primo caso, perciò che concerne la 
domanda n. 4, i risultati sono la conferma della vocazione della Cassa di 
Risparmio di San Miniato di instaurare un rapporto con la propria clientela 
incentrato sulla chiarezza, sulla semplicità fornendo, in questo modo, dei validi 
strumenti, al fine di individuare le migliori soluzioni alle proprie esigenze. 
Numericamente parlando, infatti, siamo passati da un 9,93 per cento di febbraio, 
ad un 12,82 per cento di ottobre delle persone che dichiarano di aver riscontrato 
molta più chiarezza, semplicità e confrontabilità in occasione del loro ultimo 
investimento eseguito, ed un miglioramento si è avuto anche nelle risposte di 
coloro che dichiarano “abbastanza”,infatti, si è passati da un 40 per cento a 
febbraio ad un 45,19 ad ottobre 2005. 
Tabella 14 - Confronto Questionari PattiChiari ottobre-febbraio 2005  
 
Domanda 2: 
Si ricorda il nome o il contenuto di una o 
più iniziative del Progetto PattiChiari 








Faro 36,65% 27,09% 
Servezio Bancario di base 8,90% 3,98% 
Conti Correnti a confronto 28,11% 23,90% 
Tempi certi di disponibilità delle somme versate con 
assegno 
0,00% 6,37% 
     
Elenco obblig. Basso rischio e rendimento  15,66% 17,53% 
Informazioni chiare su obbligazioni struttarete subordinate 1,78% 5,98% 
     
Criteri di valutazione capacità di credito 5,34% 5,58% 
Tempi medi di risposta alle PMI 3,56% 9,56% 
Totale 100,00% 100,00% 
Fonte: Elaborazione su dati: Riepilogo questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 
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La situazione è analoga anche in riferimento alle risposte ottenute in merito alla 
domanda n. 5 infatti, sono aumentate le percentuali dei soggetti che affermano di 
aver riscontrato una maggior efficienza nel funzionamento degli sportelli 
bancomat della banca e sono diminuite le risposte in senso negativo. (Figura 25) 
In questi casi è possibile affermare che, grazie all’intenso lavoro di preparazione, 
alla professionalità ed alla diligenza dei propri dipendenti la Cassa di Risparmio 
di San Miniato è riuscita a migliorare il proprio servizio nei confronti della sua 
clientela, ed i numeri ne sono la dimostrazione. Ad ogni modo, non dobbiamo 
dimenticare che queste indagini, pur sempre utili ed interessanti, sono la 
rappresentazione di una realtà circoscritta, in quanto la numerosità dei campioni 
intervistati nei due diversi periodi di analisi sono una piccola parte non solo della 
popolazione bancaria della CRSM ma anche e soprattutto dell’intero sistema 
bancario italiano. 
Per ciò che concerne, invece, la conoscenza della clientela Carismi sulle singole 
iniziative i risultati rilevati nella seconda indagine in merito al nome o al 
contenuto di una delle diverse iniziative promosse dal Progetto sono risultati 
tendenzialmente negativi (Tabella 14). In particolare, questo si è registrato per le 
iniziative presenti nel Cantiere Servizi, infatti, si riscontra una diminuzione di 
9,56 punti percentuali delle persone che dal febbraio all’ottobre 2005 sono al 
corrente dell’iniziativa F.A.R.O. (rispettivamente si è passati da un 36,65 per 
cento ad un 27,09 per cento); non va meglio per il Servizio bancario di base che 
perde dal primo al secondo momento di rilevazione 4,92 punti percentuali, così è 
anche per l’iniziativa Conti Correnti a confronto che perde circa il 5 per cento. 
Va meglio, invece, per la quarta iniziativa di questo Cantiere: Tempi certi delle 
somme versate con assegno che passa da uno 0 per cento rilevato a febbraio 2005 
ad un 6,37 per cento ad ottobre dello stesso anno. 
Decisamente migliorati sono i risultati circa la conoscenza del nome o del 
contenuto di una delle iniziative dei Cantieri Risparmio e Credito, in cui il trend 
registrato è positivo per entrambi (Figura 26). 
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Figura 26 – Risultati questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 domanda n.2 
Si ricorda il nome o il contenuto di una o più iniziative del Progetto PattiChiari alla 
















































Fonte: Elaborazione su dati Riepilogo questionari PattiChiari febbraio-ottobre 2005 
Alla luce di quanto emerso, volendo giungere, se pur in maniera approssimativa, 
ad una conclusione in merito ai dati analizzati, quello che appare maggiormente 
evidente è che lo sforzo sostenuto dalla Banca sanminiatese al fine di rispettare le 
regole del gioco dettate dal Progetto PattiChiari ha dato, almeno in parte, frutti 
positivi, in quanto come abbiamo avuto modo di osservare i miglioramenti nei 
diversi servizi offerti dalla Cassa sono stati percepiti dalla clientela, ma la stessa, 
forse, non è ancora pienamente consapevole sia dell’esistenza di questo progetto, 
sia, pertanto, dell’importanza che esso riveste. Va ribadito che solo con il tempo, 
probabilmente, si potrà giungere ad una sentenza definitiva circa la bontà del 
Progetto PattiChiari. 
L’impegno e le risorse impiegate nel sostenere le ragioni che hanno spinto la 
Cassa di Risparmio di San Miniato ad aderire al progetto PattiChiari, non si 
esauriscono con il traguardo della certificazione ottenuta per le otto iniziative. 
“Per il futuro, infatti”, dichiara Paola Vanni, “è prevista l’adesione alla nona 
iniziativa PattiChiari, annunciata dal presidente dell’ABI Maurizio Sella il 15 
giugno 2006: “Investimenti finanziari a confronto, capire e scegliere i prodotti 
finanziari”, l’ultima novità proposta dal Progetto.” Essa si concretizza attraverso 
la ricerca di una relazione tra banche e clienti sul tema del risparmio, rende 
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indispensabile la conoscenza reciproca e garantisce una maggior consapevolezza 
nei risparmiatori rispetto alle proprie scelte di investimento207.  
La Cassa di Risparmio di San Miniato vanta di oltre 170 anni di storia vissuti con 
passione nel cuore della Toscana, dedicati alla soddisfazione dei bisogni e dei 
desideri della gente e delle imprese della regione. Una banca proiettata, con la 
forza delle proprie radici, verso nuove sfide in un mondo dinamico e globale. 
Una banca determinata ad offrire soluzioni adeguate allo stile ed alle aspettative 
della clientela presente e futura in ogni momento della sua vita. I valori e le idee 
guida che hanno permesso e permettono alla Banca sanminiatese di raggiungere 
dei buoni risultati si riconoscono nel valore della tradizione, nel radicamento 
locale, nell’orientamento regionale ma anche, nell’apertura al cambiamento e 
nella volontà di crescere nonché, nella centralità del cliente e nella 
determinazione di porsi da interlocutore a “tutto tondo” per le diverse esigenze 
dello stesso.  
Dell’agire contro tendenza ha fatto il suo punto di forza, guidata dalla volontà di 
mantenere una propria identità ed autonomia, talvolta anche rischiando il collasso 
in un mercato sempre più dominato da una competizione globale, oggi il Gruppo 
CARISMI vanta la capacità di creare un proprio Know How professionale locale, 
che gli permette di riscuotere successo nei confronti della sua clientela e non. 
Il Tirreno a tale proposito scrive: “Le nostre Imprese Vincenti, Nove aziende 
toscane nella hit dell’Eurispes”. 
Eurispes Toscana ha selezionato nove casi di successo che per la storia, la 
capacità d’innovazione di processo e di prodotto, di qualità di processi 
organizzativi spiccano nel panorama economico del territorio. Sono state 
monitorate le principali aree produttive e le più significative esperienze 
imprenditoriali della Toscana per individuare queste realtà che rappresentano la 
metamorfosi di un’economia che funziona, nonostante le difficoltà del ciclo 
economico nazionale e la Cassa di Risparmio di San Miniato è una di queste; 
grazie agli anni della sua storia, dedicati alla soddisfazione dei bisogni e dei 
                                                 
207 Sella M. www.pattichiari.it. 30 giugno 2006.  
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desideri dei cittadini e delle imprese della regione, l’istituto rimane 
profondamente inserito nel contesto locale208. 
Rimane sempre e comunque presente, la consapevolezza che il successo deve 
essere alimentato e mantenuto, talvolta, anche con fatica e difficoltà, ma 
l’impegno ad un miglioramento continuo in un mercato sempre più dinamico e 
competitivo è, sicuramente, sempre presente nelle politiche gestionali della 
Direzione costituendo un elemento di garanzia per il successo delle iniziative 
aziendali. 
                                                 
208 Bartoli C.: “Le nostre Imprese Vincenti, Nove aziende toscane nella hit dell’Eurispes”, in Tirreno pag. 
13 del 17 06 2006 
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CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
Ogni generazione ama pensare di essere protagonista di un periodo di grandi e 
complessi cambiamenti. A ciò non sfugge la generazione di oggi. A ben vedere, 
però, il mondo contemporaneo non si caratterizza tanto per la presenza o 
l’ampiezza dei cambiamenti, né per la complessità degli stessi, quanto piuttosto 
per la maggior frequenza e velocità con cui essi si attivano e si realizzano. In tal 
senso gli studiosi manageriali, negli ultimi due decenni, enfatizzano la 
fondamentale importanza delle “competenze dinamiche” dell’azienda, della sua 
attitudine modificare i processi, le procedure, le prassi, le conoscenze e le 
capacità che strutturalmente la caratterizzano. Si può dire, al riguardo, che la 
flessibilità, la mutevolezza strutturale, la capacità di “rompere le regole del 
gioco”, la re-ingegnerizzazione, sono divenuti, in un numero crescente di settori 
economici, questioni centrali dell’attività aziendale. Pertanto, il fulcro principale 
della problematica manageriale si è via via spostato dalla gestione dei singoli 
cambiamenti, siano essi generati o subiti dall’azienda, al governo della dinamica 
del cambiamento. 
Anche nel settore bancario, un tempo caratterizzato da elevata stabilità 
strutturale, lo scenario della competizione negli ultimi anni è radicalmente 
mutato ed i processi di cambiamento sono sempre più frequenti e veloci. Basti 
pensare agli effetti dell’evoluzione legislativa finanziaria nazionale ed 
internazionale, all’impatto delle innovazioni nel settore informatico ed in quello 
delle telecomunicazioni, agli incalzanti processi di innovazione finanziaria ed 
alla sempre maggior integrazione tra i mercati.  
Di fronte all’imperativo del cambiamento, alla frequenza, alla numerosità ed alla 
velocità dei mutamenti rilevanti, assume una particolare importanza la capacità di 
mediare sulle azioni poste in essere dall’azienda, nel caso specifico dell’azienda 
bancaria, al fine di comprendere la tendenza dei fenomeni in atto.  
Al riguardo, la gestione globale della qualità è stata presentata dagli esperti come 
una delle fondamentali risposte alle sfide che stanno emergendo dalla nuova 
situazione competitiva del sistema bancario italiano. Tale approccio gestionale, 
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infatti, viene ritenuto fondamentalmente coerente con l’esigenza di spostare 
l’attenzione del management bancario verso un maggior orientamento al cliente 
ed ai suoi fabbisogni ed abbattere la tradizionale posizione statica di 
orientamento al prodotto. Non è più pensabile di imporre al cliente il servizio con 
le condizioni che lo caratterizzano prescindendo dall’analisi dei reali bisogni 
espressi dal mercato. Quest’ultimo non rappresenta più un fattore scontato ed 
acquisito, ma deve essere conquistato. La sfida appare quella di abbattere il 
comportamento di banca assediata, ripiegata su se stessa per avvicinarsi ad una 
banca reattiva o, addirittura, anticipatrice in grado, cioè, di anticipare la propria 
offerta e che vive il proprio ruolo di operatore finanziario in modo dinamico e 
con forte spirito di competizione. In tal contesto il successo è sempre più legato 
alla flessibilità, alla capacità dell’impresa di adattarsi prontamente alle nuove 
esigenze espresse dal mercato offrendo prodotti innovativi, ideati per soddisfare 
le specifiche richieste del cliente. 
Difficilmente è possibile scindere la qualità del prodotto e servizio dalla qualità 
nella struttura e nell’organizzazione aziendale; il presente lavoro ha messo in 
evidenza come le strutture debbano essere adeguate a ciò che viene pianificato, in 
caso contrario, la trasmissione della qualità verrebbe ostacolata da strutture rigide 
ed obsolete. Sembra evidente che, proprio in questo settore stia la chiave del 
successo del sistema bancario nell’ambito della qualità. Tale considerazione 
porta a ripensare ai modelli organizzativi delle banche italiane che devono 
interiorizzare una crescita culturale, uno sviluppo professionale mirato delle 
risorse umane ed un maggior spirito di imprenditorialità, ovvero, devono attuare 
radicali sulla struttura dei processi di ideazione, promozione e di erogazione dei 
servizi bancari per raggiungere la piena soddisfazione del cliente. E’ dimostrato 
che in tal senso le nostre banche si presentano in ritardo rispetto a quanto si 
riscontra negli altri sistemi creditizi europei. In questi ultimi, infatti, l’attenzione 
alla qualità ed alla customer satisfaction rappresentano i pilastri sui quali è 
incentrata la gestione delle imprese bancarie. Questo divario rappresenta una 
delle principali cause che fanno del sistema bancario italiano un sistema poco 
competitivo e non molto sviluppato a livello internazionale.  
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L’applicazione di una gestione strategica incentrata sulla “filosofia” della qualità 
non può e non deve scindersi dalla logica del Loyalty management; il nesso 
strutturale alla base di questa affermazione si riconosce nel recente filone di 
pensiero aziendalistico focalizzato sulla fedeltà del cliente, che non si limita al 
semplice rapporto con l’azienda, ma include tutti gli altri rapporti che 
congiuntamente determinano la capacità di soddisfare i clienti nel tempo. Si parla 
del rapporto tra azienda e fornitori, tra azienda e dipendenti, tra azienda e tutte le 
interfacce esterne che contribuiscono a generare un prodotto-servizio di qualità.  
La stretta connessione esistente tra fedeltà e qualità totale è palese nelle aziende 
bancarie e, più in generale, in quelle di servizio. In questo contesto si è rilevato 
come la non qualità equivalga ad un cliente perso e, pertanto, saper trattenere il 
cliente equivalga ad un approccio di qualità totale. Anche se la qualità e la 
customer satisfaction sono, in linea teorica, distinte, in concreto esse sono 
fortemente interrelate in quanto la soddisfazione, anche se condizione necessaria 
ma non sufficiente, rappresenta un importante elemento per ottenere fiducia. La 
dimensione cognitiva della fedeltà si ha ogni qualvolta l’impresa riesce a 
soddisfare le aspettative della clientela ed adempiendo alle proprie promesse si 
manifestano le condizioni perché si generi fiducia. Una volta chiarito il 
significato della fiducia assumono ancor più rilevanza i fattori che la 
determinano. Tra queste si riconoscono: l’esperienza, che costituisce la 
conoscenza accumulata da un soggetto con riferimento al comportamento della 
controparte; seguono poi le soddisfazioni conseguite in esperienze passate, le 
abilità e le competenze percepite dell’impresa che spingono il cliente ad affidarsi 
ad essa la quale, di fatto, si trova ad agire in qualità di intermediario dei propri 
desideri. La customer loyalty, pertanto, si configura come una risorsa sempre più 
critica nell’ambito della gestione delle aziende bancarie, come conseguenza della 
crescente competizione in atto. 
Alla luce delle correnti teoriche considerate, il confronto con la realtà fa 
emergere alcuni interrogativi: se è vero che l’approfondimento delle strategie di 
qualità e di fidelizzazione e delle relative implicazioni organizzative appare un 
tema di grande interesse, ciò che sembra emergere dai dati raccolti nell’ambito 
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del presente lavoro è la mancanza da parte delle banche di una chiara ed integrata 
visione strategica delle modalità per soddisfare e fidelizzare la propria clientela. 
Si potrebbe ipotizzare che le cause siano forse da ricercare in un ruolo ancora non 
ben preciso delle Direzioni nei confronti della qualità, in quanto sembrano ancora 
privilegiare politiche di prodotto ed i risultati di breve periodo; questo potrebbe 
aiutare a comprendere il motivo per cui dal presente studio emerga palesemente 
una crescita della richiesta di qualità da parte dei clienti ancor decisamente 
superiore rispetto all’offerta. Questo induce a pensare al persistere di 
atteggiamenti anacronistici del sistema bancario che tenta di seguire il mercato 
piuttosto che anticiparlo.  
Proprio dalle reali condizioni rilevate direttamente sul campo che rivelano una 
generale scontentezza della clientela bancaria, l’Associazione Bancaria Italiana 
ha ideato il Progetto PattiChiari. Negli ultimi anni i sintomi di disaffezione tra 
cliente e banca si sono intensificati ed alla base di questo disagio figurano la 
scarsa comunicazione, la scarsa chiarezza sulle condizioni dei servizi offerti e la 
poca attenzione alle reali esigenze degli utenti. Gli obiettivi che il Progetto si 
prefissa sono, pertanto, una maggior chiarezza, trasparenza e confrontabilità per 
favorire il cliente verso una scelta più consapevole dei prodotti-servizi offerti 
dalle banche e generare, attraverso una maggior competenza della domanda, una 
relazione sempre meno dipendente e sempre più interdipendente, ovvero una 
nuova relazione con la società fondata sulla fiducia, sul dialogo e sul confronto.  
Oggi, a tre anni di distanza dal lancio della prima iniziativa (15 ottobre 2003), 
non si è in grado di dare un giudizio complessivo ed esaustivo sull’efficacia del 
progetto PattiChiari. La mancanza di dati e la marcata discordanza delle 
valutazioni qualitative e quantitative emerse dal confronto delle diverse indagini 
effettuate, nonché la rilevazione di dati difficilmente comparabili, lasciano spazio 
a diverse interpretazioni. Secondo un’indagine Eurisko209, commissionata da 
PattiChiari e non ufficialmente pubblicata, i dati riscontrati rivelano che il 70 per 
cento degli utenti intervistati la considera un’iniziativa debole e gli stessi 
operatori bancari la considerano “burocrazia imposta dall’alto; una sorta di 
                                                 
209 Finanza e Mercati in: www.finanzaonline.com, 01-07-2005 
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iniziativa di facciata”. Quello che appare come causa del non successo tanto 
sperato è il fatto che il progetto risulta essere, per la maggior parte degli utenti 
bancari un “oggetto” sconosciuto. Manca forse la piena efficacia nella 
comunicazione nell’informazione che non hanno consentito di raggiungere in 
maniera auspicata gli obiettivi della chiarezza e della trasparenza. Tale risultato è 
scoraggiante soprattutto se lo analizziamo confrontandolo con i dati relativi alle 
adesioni da parte delle banche italiane al Progetto, che rivelano essere al fine 
2005 l’84 per cento degli istituti di credito e su 171 banche aderenti 148 di queste 
erano certificate. Non è facile individuare la giusta chiave di lettura di questi dati 
in parte antitetici, in quanto l’impegno profuso dalla quasi totalità del sistema 
bancario avrebbe, a ragion di logica, dovuto sfociare in risultati quantomeno più 
confortanti rispetto a quelli effettivamente riscontrati. Come già evidenziato il 
problema si potrebbe riscontrare all’interno del sistema in una mancata 
diffusione della comunicazione che sarebbe stata invece necessaria ed avrebbe 
potuto offrire maggior garanzia di successo. Si desume, pertanto, che la 
massiccia adesione risulta condizione necessaria ma non sufficiente per il 
successo di PattiChiari, se questa è vissuta dalle banche come impegno coattivo, 
come mero traguardo e non come indispensabile punto di partenza per ricostruire 
su una base di rinnovata fiducia, un rapporto chiaro e trasparente con la clientela. 
La causa primaria si individua ancora una volta nel mal funzionamento del 
processo di trasmissione e comunicazione dei dogmi fondatori del Progetto da 
banca a cliente, in cui l’effetto finale sembra mancare di un’adeguata coerenza 
nell’applicazione e diffusione, di quei principi fondamentali, ai dipendenti 
bancari non riconoscendo il loro ruolo come anello di congiunzione e 
trasmissione alla clientela a cui il Progetto è rivolto, compromettendo in tal modo 
l’esito.  
Tali considerazioni non vogliono decretare il totale insuccesso di un progetto che 
vede impegnate molte persone convinte del lavoro che stanno svolgendo, quanto 
piuttosto confermare il fatto che, come in ogni grande cambiamento, anche in 
questa, che può essere considerata una grande svolta per il sistema bancario 
italiano, si necessita di tempo affinché possa essere compresa, assimilata dalle 
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Direzioni bancarie, dai singoli dipendenti infine dai clienti e dalla società in 
generale e possa, pertanto, cominciare a dare i risultati sperati fino ad assumere le 
vesti di quella che il Presidente dell’ABI Maurizio Sella, durante la presentazione 
del Progetto il 19 marzo 2003, ha definito non erroneamente se considerata in 
un’ottica di medio lungo periodo, una “svolta epocale” per il sistema bancario del 
nostro Paese210. Sarà allora che si potrà, parlare di vera soddisfazione della 
clientela bancaria e gli scandali finanziari che hanno travolto alcuni gruppi 
bancari negli ultimi anni potranno essere solo archivio storico.  
Una considerazione a parte merita la Cassa di Risparmio di San Miniato la cui 
storia è contraddistinta, seppur in modo non sempre lineare, da un orientamento 
di fondo: preservare l’autonomia decisionale. Ciò ha determinato, soprattutto 
negli ultimi anni, comportamenti che potrebbero definirsi “contro corrente” 
rispetto alle altre casse di risparmio toscane. Per la CRSM l’autonomia significa 
innanzitutto libertà di decisione strategica ed operativa rispetto ai centri di potere 
esterni e, principalmente, alle altre banche italiane ed estere. In questo senso 
l’autonomia gestionale viene considerata, sia come condizione originaria per 
preservare saldamente nel lungo periodo il legame con il territorio di riferimento 
e, pertanto, per favorire lo sviluppo duraturo sotto il profilo sociale, culturale ed 
imprenditoriale di siffatto territorio, sia come pilastro fondamentale dell’efficacia 
strategica e dell’efficienza operativa nel contesto competitivo di riferimento. In 
questo modo la CRSM è stata in grado di porre in essere delle strategie che, 
incentrate sul binomio efficienza/efficacia, le hanno consentito di crescere. 
Grazie ad una buona gestione dell’innovazione, quindi ad un miglioramento 
complessivo dell’offerta, ad una differenziazione di prodotto perseguita 
attraverso una buona capacità relazionale con l’utenza, è stata in grado di 
acquisire una posizione di rilievo nel sistema bancario italiano nel quale opera in 
veste di Gruppo Bancario Cassa di Risparmio di San Miniato.  
Nel quadro evolutivo sopra richiamato il destino delle banche locali è legato alla 
capacità di radicamento nel territorio ed al vantaggio competitivo derivante dalla 
profonda conoscenza della clientela nelle aree di operatività. 
                                                 
210 Liera M. “L’ABI avvia  il progetto PattiChiari”IL Sole 24 Ore 20 marzo 2003. 
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Non possiamo sapere se in futuro una banca radicata nel territorio di dimensioni 
regionali e fortemente vocata al sostegno delle piccole e medie aziende, abbia 
uno spazio competitivo adeguato e se la piena autonomia gestionale possa essere, 
in tale contesto, un elemento che concorra positivamente al perseguimento della 
durevole economicità, in quanto l’interrogativo sollevato si inserisce nel dibattito 
ancora attuale sull’inadeguatezza dimensionale delle banche italiane il quale 
negli anni passati si è sviluppato nella pubblicistica economica ed ha indotto, in 
molti casi, ad affermare che le banche italiane sono troppo piccole.  
Pur condividendo la tesi di chi ritiene che il sistema bancario del nostro Paese sia 
viziato dall’assenza di grandi gruppi bancari italiani di adeguata dimensione 
internazionale, è possibile pensare che esista uno spazio competitivo importante 
che può essere meglio colmato da una banca locale indipendente gerarchicamente 
da soggetti esterni al territorio. Certo, può essere considerato uno spazio 
competitivo limitato, ma si tratta pur sempre di una quota di mercato tale da 
consentire ad una banca efficiente di medie dimensioni di perseguire un’adeguata 
redditività. La scelta della CRSM di riacquistare prima e di preservare poi la 
piena autonomia è fondata, pertanto, nel convincimento che la natura locale non 
costituisca, rispetto al target di clientela definito, un ostacolo di redditività, anzi 
la presenza locale di soggetti che formulano le strategie e che le realizzano 
rendono più agevole e veloce il rapporto con il sistema economico locale e, 
perciò, consente la realizzazione di un servizio maggiormente coerente con gli 
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